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1.0 Einleitung und Zielsetzung
1.1 Problemstellung
Die nachhaltige Integration älterer Arbeitskräfte in die Erwerbstätigkeit - der Titel
dieser Ausarbeitung deutet es bereits an - ist nicht der Normalfall, nicht mehr Usus
in Zeiten von Flexibilisierung, Globalisierung und angespannter Arbeitsmarktlage.
Im Gegenteil:
Seit geraumer Zeit ist festzustellen, dass einerseits die Anzahl älterer Erwerbs-
tätiger sinkt, die Anzahl älterer potentieller Arbeitskräfte sowie Lebenserwartung
steigen und die Gruppe der Älteren weiter wächst. Diese Entwicklung findet bisher
aber keinen entsprechenden Niederschlag in einer Erhöhung der Erwerbsquoten
Älterer.
Es scheint, dass die Wissensgesellschaft keine Erfahrung mehr braucht.
Diese jetzt älteren Arbeitskräfte sind vergleichsweise besser ausgebildet, deutlich
gesünder und auch jünger als die Rentner- und Pensionärsgenerationen vor
ihnen. Die Dauer ihres Ruhestandes wächst durch steigende Lebenserwartung
und frühe Entberuflichung weiter.
Behrend beschreibt hierzu die Beschäftigungsbarrieren, von denen die Ältere
stehen:
„Die demographischen Perspektiven zur Situation älterer Erwerbspersonen
in Deutschland lassen darauf schließen, dass in den beiden kommenden
Dekaden mit einer absoluten und relativen Steigerung des
Arbeitskräfteangebots von Personen im höheren Erwerbsalter zu rechnen
ist, bei einer gleichzeitigen quantitativen Abnahme des Arbeitsangebotes
insgesamt. Die Problematik, dass Ältere im Erwerbsleben derzeit deutlich
unterrepräsentiert sind, wird sich dadurch allerdings nicht von selbst lösen.
Die Kompensation des demographisch bedingten Rückgang des
Arbeitsangebotes von Jüngeren durch die Älteren, ist an eine Vielzahl von
Voraussetzungen gebunden. Dies betrifft sowohl die sozialversicherungs-
rechtlichen Rahmenbedingungen als auch den betrieblichen Umgang mit
älter werdenden Beschäftigten.“ (Behrend 2002b, 17)
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Bei der Beschäftigung mit dem Thema Alter und Erwerbsarbeit werden Paradoxe
offenbar, die nahezu unlösbar erscheinen, wie etwa die geplante Heraufsetzung
des Renteneintrittsalters bei gleichzeitiger Arbeitszeitverkürzung oder der Vorwurf,
die Älteren gingen zu früh in Rente, wenn jede Möglichkeit, dies zu
bewerkstelligen, von staatlicher und betrieblicher Seite bisher gefördert wurde.
Obendrein wird den jungen Ruheständlern gerne zum Vorwurf gemacht,
Leistungen - sei es Rente oder Pension – zu beziehen, obwohl sie die
Regelaltersgrenze noch nicht erreicht hätten.
Nicht neu – doch seit einigen Jahren in den Fokus gerückt – sind die
gesellschaftlichen Folgen des demographischen Wandels1:
Die Menschen haben aufgrund verschiedenster Faktoren die Möglichkeit, immer
älter zu werden, eine neue langlebige Gattung entsteht: „der homo longaevus“
(Rosenmayr 2003, 148). Eine schrumpfende Anzahl nachwachsender
Erwerbstätiger soll die solidarischen Umlagesysteme der Sozialversicherungen
tragen, während sich die Zeit, die Personen mit Erwerbsarbeit verbringen, sich
weiter verkürzt und entsprechend geringere Anteile zu dieser Finanzierung
beitragen können.
Im Folgenden werden unter verschiedenen Schlagworten gesellschaftliche,
wirtschaftliche und soziologische Problemfelder rund um die Erwerbstätigkeit und
die Institutionalisierung des Alter(n)s identifiziert, die hier weitere Vertiefung finden
werden.
Entberuflichung
Bei der Beschäftigung mit einer Soziologie des Alter(n)s lässt sich immer wieder
das Thema des „Trends zur Entberuflichung des Alters“ finden. Die ursprüngliche
Entpflichtung der Alten nach vollbrachter schwerer Lebensarbeit ging in den fast
30 Jahren wirtschaftlichen Wachstums der Vergangenheit einher mit
umfangreicher privater Vermögensbildung, wobei sich die Phase des Ruhestandes
in beide Richtungen verlängert hat (Ristau, Mackroth 1993, 28 ff.): Dieser tritt
aufgrund der Arbeitsmarktlage früher ein und durch die gestiegene
Lebenserwartung dauert er länger an.
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In den anderen europäischen Ländern steigt die Lebenserwartung ebenfalls.
Nichtsdestotrotz scheint eine Erhöhung des Rentenzugangsalters sich nicht zügig
und einfach durchsetzen zu lassen. Ein europäischer Vergleich der
Renteneintrittsalter zeigt, dass Alter in manchen Ländern früher als in anderen zu
beginnen scheint:
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Frauen (Jahre) 61 60 67 65 60 65 60 65 63 65 65 60 65 65 65
Zugangsalter
Männer (Jahre) 65 65 67 65 60 65 65 65 58 65 65 65 65 65 65
Stufenweise An-
hebung des Zu-
gangsalters der
Frauen geplant
auf:
Ja
65
Ja
65
Ja
60
Ja
65
Stufenweise
Anhebung für
Männer auf:
Ja
60
Arbeitslosen-
quoten in %, 11/
20022
7,5 8,4 4,7 9,0 8,8 :3 : 4,4 : 2,6 2,9 4,1 5,6 5,0 11,9
Tabelle 1: Rentenzugangsalter europäischer Länder4
In allen Ländern der europäischen Union, so unter anderem, die CDU im Internet,
fänden sich derzeit Bestrebungen, die eine schrittweise Reduktion der Ansprüche
an die gesetzlichen Rentenkassen zu erreichen und private wie betriebliche
                                                                                                                                   
1
 Siehe Anhang A03
2
 Quelle: Commission Press Room: http://europa.eu.int/rapid/start/cgi/guesten.ksh?p_
actionin.g.../13|0|RAPID&lg=DE&display  gesehen am 13.1.2004
3
  : = Daten nicht verfügbar
4
 Quelle: http://www.zdf.de/ZDFde/inhalt/18/0%2C1872%2C2058514%2C00.html  gesehen am
13.1.2004
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Vorsorgemaßnahmen zu fördern (CDU 2004, 25). Diese Bestrebungen werden
auch daraus ersichtlich, dass das Rentenzugangsalter in den Ländern erhöht,
beziehungsweise das der Frauen an das höhere Alter der Männer angepasst
wird6. Wirklich sinnvoll erscheint die Erhöhung des Zugangsalters erst, wenn die
Arbeitskräfte tatsächlich bis 65 oder gar 67 Jahren einer Erwerbstätigkeit
nachgehen können. Die Arbeitslosenquoten lassen allerdings vermuten, dass in
den Ländern, die eine ähnlich hohe Arbeitslosigkeit wie Deutschland aufweisen,
die älteren stärker davon betroffen sind als die jüngeren Arbeitskräfte. Weiter ist
festzuhalten, dass nur ein größeres Angebot an Arbeitsplätzen dafür sorgen kann,
dass alle Beschäftigten ausreichend lange Zeiten der Erwerbstätigkeit (in
Deutschland 45 Jahre) aufweisen können, um die volle Altersrente zu beziehen.
Eine Untersuchung, inwieweit die Arbeitslosigkeit auch in diesen Ländern einen
früheren Renteneintritt diktiert, muss hier allerdings entfallen. Festzuhalten bleibt,
dass der Gesetzgeber versucht, der immer früheren Entberuflichung entgegenzu-
arbeiten.
Mit dem gesellschaftlichen Strukturwandel (Naegele; Tews 1993) und durch die
hohe Arbeitslosigkeit werden immer mehr Menschen von der Erwerbstätigkeit
mehr oder minder freigestellt: Kinder und Jugendliche, Mütter (in gewissem
Maße), Gebrechliche, Kranke, Behinderte und Ältere. Seit dem Ende des 2.
Weltkrieges zeigt sich eine Tendenz zu längeren Ausbildungszeiten und einer
immer weiteren Vorverlagerung des Ruhestandes. War die ursprüngliche Idee des
Ruhestandes und der nachberuflichen Phase noch, den Alten Sicherheit und
Auskommen zu geben, wurde der Ruhestand immer stärker zu einem
Arbeitsmarktinstrument. Der Arbeitskräfteüberschuss bewirkte, dass immer wieder
Altersgrenzen flexibilisiert wurden, wodurch Arbeitsplätze für nachrückende junge
Menschen geschaffen werden sollten.
                                           
5
 CDU: http://www.cdu.de/politik-a-z/sozial/kap51.htm  gesehen am 13.01.2004
6
 Logisch würde es obendrein erscheinen, dass Rentenzugangsalter der Frauen, entsprechend
ihrer höheren Lebenserwartung, noch über das der Männer hinaus zu erhöhen, so dass diese
die Chance hätten, ihre teilweise unterbrochenen Einzahlungen in die Rentenkassen
auszugleichen.
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Finanzierungsprobleme des Ruhestandes
Da sich die Zeit, in der Pension oder Rente den Lebensunterhalt finanzieren,
immer weiter verlängert, wird sichtbar, dass die Rentenkassen in immer ärgere
Zahlungsschwierigkeiten zu rutschen drohen und daher das Renten-
beziehungsweise Pensionseintrittsalter wieder ansteigen soll, wobei es für Männer
wie für Frauen bei 65 Jahren liegen soll (siehe Tabelle 1). Zusätzlich wird diese in
den Ruhestand eintretende Generation umfangreiche private Absicherungs-
leistungen zu erbringen haben, um ihr Alter finanzieren zu können. Unabhängig
von den aktuellen Modalitäten, mittels derer ein späterer Renteneintritt
durchgesetzt werden soll, ist dies ein höchst anspruchvolles Unterfangen bei der
derzeitigen Arbeitsmarktlage.
Die Erwerbsquote insbesondere der über 59 Jahre alten Personen ist rapide
abgesunken: Der Beginn dieses Prozesses wird, zumindest was den westlichen
Teil der Bundesrepublik betrifft, im Wesentlichen durch die Einführung der flexiblen
Altersgrenze im Jahr 1973 begründet. Der beginnende Strukturwandel und die
Einführung der Vorruhestandsregelungen als „Ventil“ in konjunkturell
angespannten Zeiten sollten den Arbeitsmarkt entlasten (Bundesministerium für
Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1995, 16). Mit der Gesetzesnovellierung
1992 des Rentengesetzes wurde die staatlich unterstützte Frühverrentung
weitgehend eingeschränkt. Stattdessen ist eine hohe Altersarbeitslosigkeit zu
verzeichnen, die sowohl die öffentliche wie auch die eigenbeteiligte  Finanzierung
des Ruhestandes weiter erschwert.
Ein Blick auf das Alter der Rentenzugänge zeigt, dass das Rentenzugangsalter
trotz der Bemühungen es zu erhöhen, bei den Männern gesunken ist, während es
für die Frauen, wenigstens in den alten Ländern, angestiegen ist.
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Jahr Männer Frauen
alte Länder
1960 59,5 58,8
1965 61,4 60,7
1970 61,6 61,3
1975 61,2 61,2
1980 58,5 59,8
1985 58,7 60,4
1990 59,5 61,6
1995 59,6 61,1
1999 59,9 61,0
neue Länder
1995 60,1 58,7
1999 58,2 58,7
Tabelle 2: Durchschnittliches Rentenzugangsalter 7
Vakuum
Die Institutionalisierung des Alters ist einem starken Wandel unterworfen: Am
Arbeitsmarkt, in der Familie und in gesellschaftlichen Belangen. Dementsprechend
wird in dieser Schrift in Frage gestellt werden, ob das Konzept einer
durchgängigen Institutionalisierung des Alters nicht obsolet geworden ist, in Zeiten
der Individualisierung und des schnellen Wandels.
 Diesem Wandel, gleichsam beiseite gestellt, sind die paradoxen Ansprüche an
diese Altersgruppe8, die einander aufgrund der Vielfältigkeit der individuellen und
gesellschaftlichen Ansprüche ausschließen müssen.
Ältere Arbeitspersonen bilden eine Art „Vakuum“ in den Unternehmen, denn ihre
Erwerbstätigenquote sinkt immer weiter, nur wenige arbeiten noch bis zu ihrem
65. Lebensjahr. Eine ältere Arbeitskraft hat kaum Chancen, die potentiell an sie
                                           
7 SPD Archiv Frauenpolitik http://www.lochner-fischer.de/archiv/archiv35.htm  gesehen am
03.03.2004, Quelle: Verband Deutscher Rentenversicherungsträger (VDR), Rentenversicherung
in Zahlen 2000, Frankfurt / Main, Stand: Juli 2000
8 Wobei sich die Gruppe der älteren (potentiellen) Arbeitspersonen nicht genau definieren lässt:
siehe Kapitel 2
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gestellten Erwartungen zu erfüllen, steht sie doch vor dem Paradoxon, einerseits
zu „alt“ für eine Tätigkeit zu sein, andererseits ist sie zu „jung“, um in den
Ruhestand zu gehen. Doch gilt dies nicht nur auf Individualebene: die gesamte
Gruppe derer, die als Ältere identifiziert werden, ist davon betroffen. Ihre
Leistungsfähigkeit als Gruppe innerhalb der Arbeitswelt darzustellen, wird jedoch
nahezu unmöglich angesichts der Tatsache, dass diese in den Unternehmen nur
noch selten anzutreffen sind.
Das Vakuum, welches die in den Unternehmen nur noch selten anzutreffenden
älteren Arbeitskräfte nicht nur physisch, sondern auch in den Meinungen und
Einstellungen ihnen gegenüber hinterließen, wieder zu füllen, ist Aufgabe aller
gesellschaftlichen Akteure, insbesondere aber des Gesetzgebers und der Arbeit-
geber.
Paradox ist die Situation der älteren Arbeitskräfte beispielsweise dann, wenn sie
mit 55 oder 60 Jahren alt genug sind, ihren Arbeitsplatz an jüngere weiterzugeben.
Wobei aber nur jede 6. durch Frühverrentung freigewordene Stelle neu besetzt
wird9. Gleichzeitig sind die Frühverrenteten aber eigentlich noch zu jung, um
Rente beziehen zu dürfen:
Personen ab 50 Jahre wurden in der Vergangenheit entlassen oder ihnen wurde
die Frühpensionierung mit guter Abfindung angeboten. Diese Maßnahme erfolgte
und erfolgt noch oftmals mit dem Verweis, dass Kenntnisse und Fähigkeiten sich
so schnell erneuerten, dass die älteren Personen nicht mehr mithalten könnten.
Dies wurde und wird akzeptiert, obwohl das so schnell veraltende Wissen doch
auch vor dem Kenntnisstand der Jüngeren nicht halt macht (Lüscher in:
Krappmann; Lepenies 1997, 42 ff.).
Der bisher zur Arbeitsmarktentlastung genutzte Generationenvertrag scheint hier
zu bewirken, dass diese paradoxe Wechselwirkung übersehen wird. Obendrein
fehlen den jungen Frühverrenteten Beitragsjahre zu ihrem vollen Rentenniveau
und die Unternehmen schneiden sich ab von wertvollem Wissen, Erfahrungen und
Engagement der Älteren.
Auch wenn die älteren Arbeitskräfte noch willens und fähig sind, ihre Arbeitsplätze
auf hohem Niveau auszufüllen, wird ihnen doch immer vorgehalten, zu alt und
                                           
9
 http://www.spd.de gesehen am 23.09.2003, S. 14.
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unflexibel zu sein. Dies geschieht vollkommen unabhängig davon, wie es
tatsächlich um ihre Leistungsfähigkeit bestellt ist:
„Alternsbedingte Abbauprozesse werden als vorgeschobene Argumente in
einem beschäftigungs- und gesellschaftspolitischen Machtspiel verwendet.
Man setzt sie ein, um die Diskriminierung alter Menschen in der Arbeit
fortzuführen und um aus kurzschlüssigem Nutzendenken die Älteren
abzuwerten.“ (Rosenmayr 2003. 158 ff.)
Diese Stigmatisierungen und Zuschreibungen bewirken, dass die Älteren in den
Ruhestand gehen – sei es frustriert oder auch zufrieden. Insbesondere Personen,
die in abhängigen Beschäftigungsverhältnissen stehen, sind davon betroffen,
Selbstständige und Freiberufler deutlich seltener. Ilmarinen (Ilmarinen 2002)
beschreibt, dass die Weiterführung eines Beschäftigungsverhältnisses seitens der
Arbeitskraft in direktem Verhältnis zum Verhalten der Führungskraft steht und
damit auch immer von der jeweiligen Unternehmenskultur abhängig ist.
Krieg der Generationen?
Ein Krieg der Generationen wird in den Medien und in der öffentlichen Diskussion
heraufbeschworen: Doch die Gladiatoren sind hier nicht wirklich Jung und Alt. Bei
genauerem Hinsehen zeigt sich, dass es ein Kampf von Reich gegen Arm ist,
Erwerbstätig gegen Arbeitslos und - auch wenn es scheint, als wäre es nur ein
Nebenkriegsschauplatz – auch immer noch Mann gegen Frau.
Der demographische Wandel, der Teil der Problematik bildet, wird in erster Linie
den Frauen „vorgeworfen“ beziehungsweise der Emanzipation und der Pille. Aber
festzuhalten ist: Die Reproduktionsrate sinkt seit dem 18. Jahrhundert - und ohne
unterhalb der Gürtellinie argumentieren zu wollen - moderne Kontrazeptiva bergen
nach wie vor für beide Geschlechter große Chancen und heute kann niemand
ernsthaft einer Frau vorwerfen, sich nicht auf den Spagat zwischen Kindern und
Beruf - von Karriere kann ohnehin nur in Ausnahmefällen gesprochen werden - zu
wagen10.
Ebenfalls paradox erscheint der Ruf der Unternehmen nach neuen jungen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, der auch in der Agenda 201011 vom Bundes-
                                           
10
 Auch hierzu mehr in Kapitel 2.
11
 Agenda 2010: http://www.spd.de gesehen am 23.09.2003
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parteitag der SPD in Juni 2003 aufgenommen wurde. Es muss in Frage stehen,
wo diese jungen Menschen Arbeit finden sollen, es sei denn, sie könnten
unterhalb der üblichen Gehälter und Löhne arbeiten12 und mittels dieses billigen
Angebotes eine Erhöhung der Nachfrage erzielen.
Bezüglich der Agenda 2010 ist an dieser Stelle noch festzuhalten, dass der Ruf
nach jungen Arbeitskräften bei der Betrachtung der Arbeitslosenzahlen doppelt
paradox erscheinen muss:
Wenn jetzt schon die Arbeits- und Ausbildungsplätze knapp sind und für
arbeitslose jugendliche Sozialhilfeempfänger Sonderprogramme aufgelegt werden
müssen13, woher sollen die neuen Arbeitsplätze kommen, und warum können
diese nicht mit ausreichend weitergebildeten älteren Arbeitspersonen besetzt
werden? Obendrein scheint mehr als fraglich, wo diese Jungen herkommen sollen,
denn Zuwanderung14 wird das demographische Problem nicht lösen können und
ihre Bedarfe durch gegebenenfalls von den Unternehmen selbst ausgebildete
weibliche Erwerbspersonen aus der eigenen Bevölkerung zu decken, scheuen
sich die Unternehmen15.
Wenn auch in Deutschland lange Zeit die Gewerkschaften stark genug waren, ihre
Mitglieder vor dem gelegentlich überschießenden Gewinnstreben der
Unternehmen zu schützen, zeigt sich heute (auch aufgrund der sinkenden
Mitgliederzahlen), dass dieser Schutz untergraben wird, etwa durch
„Arbeitnehmerüberlassung“, „Minijobs“ oder „Ich-AGs“.
Die Agenda 2010 befasst sich hochaktuell auch mit den älteren Erwerbspersonen
– und verlangt, den bereits 2001 beschlossenen Paradigmenwechsel16 bezüglich
                                           
12
 Was zwar Arbeitsplätze am „Standort Deutschland“ erhielte, aber de fakto nur eine Vermeidung
von Produktionsverlagerungen darstellte und das Lohnniveau weiter senken würde.
13
 Agenda 2010: http://www.spd.de gesehen am 23.09.2003. Laut dem Beschluss des
Bundesparteitages der SPD vom 1. Juni 2003 sind zu diesem Zeitpunkt 560.000 junge
Menschen arbeitslos. Wobei das statistische Material keinen Parteilichkeiten unterliegt - auch in
anderen politischen Gruppierungen wird die Jugendarbeitslosigkeit als zu hoch eingeschätzt.
http://www.spd.de.pdf gesehen am 23.09.2003, S. 12. Ebenso: Aachener Zeitung vom 7.8.2003.
14
 Siehe Anhang
15
 Das Risiko, dass eine Frau in Elternzeit/Teilzeit/Mutterschutz geht, ist vielen Unternehmen zu
kostspielig. Andererseits erklärt dies auch die geringe Fertilität, wenn Frauen wegen Kindern
beziehungsweise „Gebärfähigkeit“ vom Arbeitsmarkt gedrängt werden.
16
 Beschluss des Bundesparteitages vom 1.Juli 2003, http://www.spd.de pdf gesehen am
23.09.2003, S. 19.
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der Beschäftigung älterer Arbeitskräfte durchzuführen, deren Erwerbsquote und
das Renteneintrittsalter zu erhöhen.
Den Älteren hielt und hält man vor, unflexibel zu sein, über veraltetes Wissen und
Fähigkeiten zu verfügen et cetera. Aus den Augen verloren wird hierbei, dass die
Qualifikation, über die diese jetzt älteren Arbeitskräfte verfügen, durch die
Unternehmen, in denen sie tätig sind, erzeugt wurde: Nur wer keine Weiterbildung
erfährt, dessen Qualifikation kann veralten. Gleiches geschieht mit der hohen
fachlichen Qualifikation junger Arbeitskräfte – wer nicht weiter lernt, dessen
Wissen veraltet – unabhängig vom Lebensalter.
Möglichkeiten zu entwickeln, dass ältere und jüngere Arbeitskräfte mit- statt
gegeneinander arbeiten, ist daher wesentlicher Teil dieser Schrift.
Renteneintritt / Arbeitsmarktentlastung
Derzeit wird eine Erhöhung des Renteneintrittalters für Männer auf 67 Jahre
diskutiert. Inwieweit eine Erhöhung des Renteneintrittsalters überhaupt notwendig
ist, steht grundsätzlich in Frage: Würde es doch vermutlich schon ausreichen, bis
zum Renteneintrittstermin erwerbstätig zu bleiben, statt, wie derzeit üblich mit 59
in Vorruhestand oder 62,717 beziehungsweise 62,518 Jahren in Ruhestand zu
gehen oder arbeitslos zu sein. Bereits 1992 merkt Rosenow  (Rosenow 1992) an,
dass die seinerzeit gängige Praxis der Personalanpassung durch Verrentung für
die Produktionsfähigkeit schädlich sei:
„Dieser Trend markiert zweifellos keine deutsche Sonderentwicklung,
sondern einen übergreifenden Prozeß in relativ entwickelten, markt-
koordinierten Gesellschaften mit ausgebauten wohlfahrtsstaatlichen
Sicherungssystemen.“ (Ebd. 145)
Ältere sollten in die Unternehmen integriert werden, doch sollte staatliche
Unterstützung bei diesem Prozess erfolgen:
„Solange Unternehmen nämlich Probleme stark durch externalisierende
Personalanpassungen verarbeiten und dabei durch staatliche Exter-
nalisierungsanreize unterstützt werden, ist die bestehende Strategie von
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 http://www.phoenix.de/ereig/exp/16074/ gesehen am 13.01.2004
18
 laut Bundesparteitages der SPD vom 1.Juli 2003, www.spd.de.pdf  gesehen am 23.09.2003 S.
18. Hierbei sind allerdings nur die Altersrenten berücksichtigt. Frühverrentungen durch
Arbeitslosigkeit und Erwerbsunfähigkeit fehlen hier!
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Beschäftigtenverrentungen (...) nicht nur effektiv, sondern auch normativ
legitim.“ (Ebd. 162)
Leider zeigt sich, dass sich die bisherigen Erwartungen hinsichtlich der
Arbeitsmarktentlastung nicht erfüllt haben, da Rationalisierung, sinkende Inlands-
nachfrage, Produktionsverlagerungen ins Ausland und weitere Folgen der
Globalisierung und des Neo-Liberalismus dafür sorgen, dass immer weniger
Menschen in den Unternehmen gebraucht werden. Und so werden die Älteren zur
„betrieblichen Manövriermasse“ (Prahl; Schroeter 1996, 108), die mit der
Begründung, nicht mehr genügend leistungsfähig oder belastbar zu sein,
„freigesetzt“ werden.
Derzeit wird davon ausgegangen, dass der demographische Wandel etwa ab dem
Jahr 2010 dazu führen wird, dass sich die Situation auf dem Arbeitsmarkt
entschärft. Leider muss aber in Frage stehen, ob nicht Unternehmen und
Verwaltungen dem "Vorruhestandsdenken" so verhaftet sind, dass das Wissen um
den demographischen Wandel nicht dazu führt, die Lern-, Arbeits- und
Beschäftigungsfähigkeit der in Zukunft Älteren zu erhalten. So wird nach Jahren
der Frühverrentung eine Kehrtwende verlangt, die vermutlich eine längere Phase
des Umdenkens erfordern wird.
Individualisierung / Institutionalisierung
Der frühe Ruhestand, wie ihn die Individualisierung bisher unterstützt und
ermöglicht hat, kann allerdings nur von den Personen, die über hohe
Rentenanwartschaften verfügen, genutzt werden. Insbesondere Frauen, die
besonders viele „Ausfallzeiten“ und ohnehin schlechtere Chancen am Arbeitsmarkt
haben, werden sich, ebenso wie Personen mit von Arbeitslosigkeit oder Krankheit
unterbrochenen Erwerbsbiographien, diesen Trend nicht leisten können und
gehören somit zu den Verlierern des Frühverrentungsgeschehens und des
Arbeitsmarktes. Inwieweit der demographische Wandel Frauen zu besseren
Chancen am Arbeitsmarkt verhelfen kann, wird die Zukunft zeigen müssen. Für
die jetzt jungen Frauen könnte dieser Wandel echte Chancen bieten, ist doch der
Ausbildungsstand der Frauen heute deutlich höher als noch vor 30 Jahren und die
Gefahr aufgrund schlechter Ausgangsqualifikation nicht zu den Nutznießern am
Qualifizierungsmarkt zu gehören heute niedriger. Hinzu kommt die ohnehin
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geringe Reproduktionsrate19, die es Frauen erleichtern kann, am Arbeitsmarkt zu
bestehen.
Individualisierung nach heutiger Diktion bedeutet offenbar, die Risiken des Alterns
zunehmend allein zu tragen.
Nach Gehlen stellt Arbeitsteilung (und insbesondere eine moderne industrielle
Arbeitsteilung) eine Institutionalisierung der Entlastung von der Erfüllung primärer
Bedürfnisse dar (Gehlen 1956, 38). Vor dem Hintergrund von Institutionalisierung
begriffen, wird menschliches Verhalten relativ voraussehbar (Gehlen 1956, 47).
Institutionen bilden ein Stabilisierungsgefüge, so dass menschliches Handeln,
auch individuelle Arbeit, erst effektiv, dauerhaft und voraussehbar wird. Gehlen
beschreibt die Institutionalisierungen wie Ehe, Religion, Familie und Arbeitsteilung,
die durch ihre „wesenseigene“ Entlastungsfunktion die Menschen von subjektiver
Motivation und dauernder Improvisation entlasten, als eine der großartigsten
Kulturleistungen. Die Institutionalisierung biete durch ihren Erfüllungscharakter
primärer Bedürfnisse, die Möglichkeit der Unsicherheitsbewältigung, die solange
funktioniere, bis
„Institutionen im Geschiebe der Zeiten in Verfall geraten, abbröckeln oder
bewusst zerstört werden, [dann I.S.] fällt diese Verhaltenssicherheit dahin,
man wird mit Entscheidungszumutungen grade da überlastet, wo alles
selbstverständlich sein sollte.“ (Ebd. 49).
Auf diese Weise entstehe zu viel Unterscheidungs- und Entscheidungsdruck.
Wenn auch die Institution des finanzierten Ruhestandes, als Möglichkeit der
Unsicherheitsbewältigung (noch) nicht ganz verfällt, zeigen sich in der nach-
beruflichen Tätigkeit Individualisierungstendenzen. Im Rahmen reflexiver
Modernisierung büßt Alter einen Teil seiner strukturierenden Funktion im
Lebenslauf ein, führt doch die Individualisierung und autonome Gestaltung von
Lebensläufen zu einer Veränderung der Regeln - vom späten Renteneintritt hin
zum frühen, von der Arbeitsgesellschaft finanzierten und erfülltem Ruhestand
(Wachtler 1998, 30) - wenigstens für einen Teil der alternden Erwerbspersonen.
                                           
19Gleichzeitig werden die Frauen allein für den Geburtenrückgang verantwortlich gemacht, ihnen
wird Egoismus vorgeworfen. Egoismus, ruiniertes gesellschaftliches Klima und die sozialen
Umbrüche der 60er Jahre seien für den Geburtenrückgang verantwortlich, so fasst Ulrike
Winkelmann in der TAZ vom 13./14. September 2003 die Begründungen aus den 60ern
zusammen. Dieses Thema wird noch eingehender bearbeitet werden.
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Erwerbslebensläufe verändern sich, Zeiten des Lernens wechseln sich mit Zeiten
der Familie und Zeiten der Arbeit ab. Diese zunehmende Flexibilisierung der
(Lebens-) Arbeitszeit birgt in Bezug auf Arbeitspersonen für die Unternehmen die
Möglichkeit, ältere Erwerbstätige kostengünstig „auszusourcen“ statt sie
einzustellen.
Rente mit 67 oder Altersarbeitslosigkeit?
Derzeit entbrennt eine hochaktuelle Diskussion in Medien, Kaffeekränzchen,
Politik, Stammtischen, Behörden, Gewerkschaften, Studierendenparlamenten und
Unternehmen – kurzum in nahezu allen gesellschaftlich relevanten Bereichen - ob
und wie die eine Verlängerung der Lebensarbeitszeit bei steigenden
Arbeitslosenzahlen zu bewerkstelligen sein kann.
Die Vorschläge der Rürup-Kommission, das offizielle Rentenalter auf 67 Jahre
herauf zu setzen, stoßen parteienübergreifend auf Gegenwehr, gilt es doch als
ausreichend, den „teuren Trend zur Rente vor 65“20 umzukehren.
Diesen Trend zahlen aber nicht die Rentenversicherer– auch die Versicherten
zahlen mit: Pro Monat den eine frühverrentete Person eher in Ruhestand geht,
540 Monate beziehungsweise 45 Jahre regelmäßige Einzahlungen vorausgesetzt,
werden von der potentiellen Rente 0,3 % abgezogen; maximal 18% Abzüge
insgesamt21. Bei einem Nettorentenniveau, das bei unter 70% des Durchschnitts-
verdienstes liegt, zahlt die frühverrentete Person maßgeblich mit22.
Der oben beschriebene Trend, der in den Jahren der wirtschaftlichen Flaute dafür
gesorgt hat, „sozialverträglich“, staatlich geschützt und von der Allgemeinheit
finanziert, Arbeitsplätze abzubauen, soll gewendet werden, ohne dass ein
größeres Angebot an Arbeitsplätzen zur Verfügung steht. Junge Leute sollen ihre
– bisher gerne gesehenen - langen und gründlichen Ausbildungszeiten verkürzen
                                           
20
 SPIEGEL ONLINE: http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,247323,00.html  gesehen am
06.05.03
21
 http://www.bfa.de/ger/ger_rente.4/ger_wegenalers.40/ger_40_altersrente.html  gesehen am
8.8.2003.
22
 http://www.bfa.de.rentenlexikon.html  gesehen am 08.08.2003. Bei der derzeitigen Verlängerung
der Ausbildungszeiten bis zum 25. Lebensjahr, bedeutet dies ohnehin, dass bis zum 70.
Lebensjahr gearbeitet werden müsste um die 45 Beitragsjahre zu erreichen.
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und ihre Lebensarbeitszeit von Zurzeit 38 auf 45 Jahre verlängern (Spiegel online
6.5.03; SPD 2003, 14).
Da bereits seit 1999 viele Möglichkeiten des Renteneintritts vor dem Erreichen des
60. beziehungsweise 65. Lebensjahres entfallen sind (beispielsweise die
Frühverrentung wegen Arbeitslosigkeit oder Minderung der Erwerbsfähigkeit), ist
auf dem Arbeitsmarkt eine Lücke zwischen dem Ende der Erwerbstätigkeit und
dem Eintritt in die reguläre Verrentung entstanden
Besonders schwer haben es Arbeitslose jenseits des 50. Lebensjahres, einen
neuen Arbeitsplatz zu finden und zwar auch dann, wenn sie beruflich hoch
qualifiziert und gesund sind. In dieser Personengruppe dauert die Arbeitslosigkeit
im Durchschnitt 17 Monate. Ende September 2000 waren mehr als die Hälfte der
über 50-Jährigen Arbeitslosen länger als ein Jahr arbeitslos – bei den unter 50-
Jährigen Arbeitslosen betraf dies nur ein Viertel (Statistisches Jahrbuch 1980 –
2000).
Bei der Betrachtung der Strukturdaten bezüglich Arbeitslosigkeit, können zwei
Trends festgestellt werden: Zwar wird der Anteil der jugendarbeitslosen Frauen
und Männer sinken, was sich durch den demographischen Wandel und die immer
längeren Ausbildungszeiten begründet, auf der anderen Seite wird die
Arbeitslosigkeit der Personen im Alter zwischen 55 und 65 Jahren jedoch
ansteigen. Die folgende Abbildung zeigt diese Entwicklung.
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Altersstruktur arbeitslos gemeldeter Personen in der
BRD - 1980 bis 1999
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45-55 Jahre
55-65 Jahre
Abbildung 1: Arbeitslos gemeldete Personen in der BRD 1980 - 199923
Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in diesem Zusammenhang betrachtet werden
muss, ist die Dauer der Arbeitslosigkeit. Die folgende Abbildung zeigt, dass
Langzeitarbeitslosigkeit allgemein ein großes Problem war. Seit 1995 steigt der
Anteil der Personen, die seit 24 oder mehr Monaten arbeitslos sind, wieder an.
                                           
23 Datenquelle: Statistisches Jahrbuch der Bundesrepublik Deutschland, 1980 – 2000
Anmerkungen: Anzahl der arbeitslos gemeldeten Personen bis 1992 für die Alten Bundesländer,
seit 1993 für Gesamtdeutschland; der Daten ist jeweils Ende September, für die Jahre 1993 bis
1995 existieren nur Jahresdurchschnittswerte für die Neuen Bundesländer. Zitiert nach:
WorkAge CD ROM: IAW 2002
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Dauer von Arbeitslosigkeit in der BRD - 1980 bis 1999
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1996
1998
unter 1 Monat
1-3 Monate
3-6 Monate
6-12 Monate
12-24 Monate
24 und mehr Monate
Abbildung 2: Dauer von Arbeitslosigkeit in der BRD - 1980 bis 199924
Zwar ist das Risiko Älterer im Vergleich zu Jüngeren, arbeitslos zu werden, relativ
geringer, wen es aber trifft, der bleibt sehr lange arbeitslos, denn, so Kistler und
Hilpert (Kistler und Hilpert 2001):
„Das Problem Älterer am Arbeitsmarkt besteht nicht darin, dass ihr Risiko,
entlassen zu werden, höher ist, sondern darin, dass ihre Rückkehrchancen
auf einen neuen Arbeitsplatz mit zunehmendem Alter rapide absinken.“
(Ebd. 8)
Ein Teil der über 55-Jährigen arbeitslosen Frauen und Männer strebt daher einen
frühzeitigen Rentenbezug an. Zur Langzeitarbeitslosigkeit ist noch besonders
festzustellen, dass ältere weibliche Arbeitskräfte ein deutlich höheres Risiko
haben, davon betroffen zu werden.
Daneben bilden auch die hohen Ansprüche der Betriebe in Bezug auf die
Arbeitslosigkeit Älterer ein Problem, denn auch erfolgreiche Absolventen einer
Weiterbildungsmaßnahme, leistungsfähige und gut qualifizierte Arbeitskräfte,
werden mitunter alleine auf Grund ihres Lebensalters abgelehnt.
Doch dies ist nur ein kleiner Teil des Dilemmas, in welchem sich Arbeitspersonen,
Unternehmen, Politik und gesellschaftliche Akteure in Zukunft befinden werden,
                                           
24
 Datenquelle: Statistisches Jahrbuch der Bundesrepublik Deutschland, 1980 – 2000. Zitiert nach:
WorkAge CD ROM: IAW 2002
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finden wir doch derzeit vollkommen unterschiedliche Ansprüche an die Erwerbs-
tätigkeit älterer beziehungsweise alternder Arbeitspersonen:
Durch die stetig steigende Lebenserwartung und den immer noch zu frühen
Renteneintritt, (den Arbeitslosigkeit, Politik, Unternehmen und Gewerkschaften
bisher gleichsam zu diktieren scheinen) steht der Kollaps der Rentenversicherer
bevor. Immer fittere Personen gehen in den immer längeren Ruhstand und mit
ihnen verlässt wertvolles Wissen die Unternehmen. So ist auch die Forderung
nach der Verlängerung der Lebensarbeitszeit ein Paradoxon:
Während die Zahl der Arbeitslosen unter den über 40-Jährigen dramatisch
angestiegen ist, warnen sowohl Experten als auch Politiker in aktuellen
Veröffentlichungen einschlägiger Fachzeitschriften ausdrücklich vor dem
drohenden Fachkräftemangel und weisen darauf hin, dass aufgrund des
anstehenden demographischen Wandels die Anzahl der Erwerbspersonen unter
45 Jahren in den nächsten Jahrzehnten deutlich sinken wird, während die der
älteren Erwerbspersonen steigt (Pack et al. 2000, 11).
Gleichzeitig ist festzuhalten, dass die frühe Entberuflichung des Alters zu einer
Erhöhung der Belastung der Rententräger führt, doch ist der Rückschluss
unangemessen, das eine „Überalterung“ der Bevölkerung dies allein bewirke:
Arbeitslosigkeit zieht Belastungen der Solidarleistungen, auch der Rente, nach
sich. Doch solange Unternehmen und Verwaltungen ihren geringen Arbeitskräfte-
bedarf mit jüngeren, preiswerten Arbeitspersonen decken, können die Älteren
nicht umhin, ihre Arbeit aufzugeben. Obendrein begünstigen hohe Lohnneben-
kosten im Rahmen der Globalisierung die Produktionsverlagerung ins Ausland25..
Wenn also über eine hohe und insbesondere bei älteren Arbeitskräften über eine
langanhaltende Arbeitslosigkeit geklagt wird, kann dies nicht über die
demographischen Tatsachen hinwegtäuschen, dass gerade diese Gruppe
längerfristig für die Unternehmen besonders wichtig werden wird, steht doch zu
erwaten, dass das Durchschnittsalter der Erwerbstätigen von heute 39,6 auf 41,7
Jahre bis 2020 steigen wird (Henes-Karnahl 2003).
                                           
25
 Wie aber die Nachfrage nach hier produzierten Waren finanziert werden soll, wenn die Arbeit
„woanders“ gemacht wird, bleibt offen. Reiner Know-how-Arbeit steht entgegen, dass Wissens-
und Erfahrungsträger aus den Unternehmen verschwinden.
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
28
Alter und Arbeit
Obwohl Gesellschaft und Politik erkannt haben, dass den älteren Arbeitskräften in
Zukunft eine größere Bedeutung zukommen wird, werden bezüglich ihrer
Erwerbstätigkeit drei zentrale Fähigkeiten in Frage gestellt:
Ihre Leistungsfähigkeit,
ihre Lernfähigkeit und
ihre Fähigkeit zur Interaktion.
Dies ist einerseits unter dem Fokus des gesellschaftlich bisher vertretenen
Konsensus des frühzeitigen Ruhestandes zu betrachten, andererseits muss
vermehrte Interaktion zwischen den Generationen stattfinden, wenn ältere und
jüngere Arbeitspersonen gemeinsam werden arbeiten müssen. Werden
Ausbildungszeiten tatsächlich verkürzt und der Ruhestand erst im späteren
Lebensalter eintreten, werden bis zu drei Generation am Arbeitsmarkt
interagieren. Dieses Zukunftsszenario gilt es, von zwei Seiten zu betrachten:
Einerseits verändert sich die gesellschaftliche Institutionalisierung von Alter und
Altern, andererseits muss die Interaktion zwischen den Generationen am
Arbeitsmarkt zum Teil erst neu entwickelt werden.
Auch wenn die Defizittheorie längst vom Kompetenzmodell des Alterns abgelöst
wurde (Backes; Clemens 1998, 17), findet nach wie vor eine Verdrängung der
älteren Arbeitspersonen aus Unternehmen und Verwaltungen statt. Wenn auch
das IAB 2001 feststellte, dass fast 67% der Unternehmen, die an einer Befragung
teilnahmen, Arbeitnehmer beschäftigten, die mindestens 55 Jahre alt sind, (MittAB
4/2001), bedeutet dies, dass in 23% der Unternehmen keine mehr sind. Diese
Personen allerdings sollen nach dem Willen des Gesetzgebers noch 10 Jahre
arbeiten und es bleibt festzuhalten, dass nach den über 60-Jährigen gar nicht erst
gefragt wird.
Um die Rentenversicherer zu unterstützen und die Sozialkassen zu füllen wurde
vor einigen Jahren die „geringfügige Beschäftigung“ erweitert und der Name dieser
Beschäftigungsform ist nunmehr „Minijob“, bei dem eine Person bis zu 400 Euro
im Monat verdienen darf. So werden immerhin 12% der Einkünfte an die
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
29
Rentenversicherer, 11% an die Krankenversicherungen und 2% an den Fiskus
abgeführt26.
Dadurch werden den ohnehin stark belasteten Sozialkassen Einbußen von circa
612 Millionen Euro beschert, da reguläre Beschäftigungsverhältnisse den
Sozialkassen deutlich höhere Einnahen bescheren würden27. Während auf diese
Weise bestehende versicherungspflichtige Beschäftigungsverhältnisse in
ungesicherte umgewandelt werden, liegt der Gewinn allein bei den Arbeitgebern28,
ohne dass ein echtes ein „Mehr“ an Beschäftigung erreicht werden kann. Der
Nachteil liegt bei den Arbeitskräften gleich welcher Altersgruppe, tragen sie doch
Kosten und Risiken dieser Form der Erwerbstätigkeit.
Alter(n)svorstellungen
Auf der einen Seite existieren Vorstellungen von Alter und Altern in unserer
Gesellschaft, die mitunter einem Dogma gleich heruntergebetet werden, während
sie außer Acht lassen, dass sich auch Altern verändern kann, verändert hat und
Jede und Jeder anders altert (Tews 1991).
Basierend auf mitunter hinkenden Theorien, veralteten Vorurteilen und betonierten
Einstellungen wird immer wieder die Interaktionsfähigkeit der älteren und alternden
Arbeitskräften in Frage gestellt, werden diese ausgegrenzt, ihre Lern- und
Leistungsfähigkeit negiert und ein Generationenkonflikt am Arbeitsmarkt wird
heraufbeschworen.
Gleichzeitig meldet die Wissenschaft, dass die biologischen Alterungsvorgänge
auf die Arbeitsleistung der alternden Arbeitskräfte keinen nennenswerten Einfluss
haben könnten – dennoch stellen Unternehmen fest, dass sie ihr
                                           
26
 Eigentlich zahlen die Arbeitgeber diese Abgaben, aber Aushandlungen zwischen den
Vertragspartien können die Lasten auch komplett auf die Schultern der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer legen. Festzuhalten ist auch, dass die geringfügig beschäftige Kraft dadurch
keinerlei Ansprüche an die entsprechenden Versicherungen erwirbt. Sie kann aber -
selbstverständlich auf eigene Kosten - die Zahlungen aufstocken und geringe Ansprüche
erwerben.
27
 http://www.rp-online.de/publik/article.tng.hbs/wirtschaft11138 gesehen am 17.06.2003.
28
 Ein im Rahmen dieser Ausarbeitung geführtes Recherchegespräch mit einem Finanzbeamten,
hatte das Ergebnis, dass hierdurch zwar die Arbeitslosenzahlen gesenkt werden könnten, es
aber auch eine Legalisierung des „Sozialdumpings“ darstelle, da die Kosten und auch die
Folgekosten durch zu geringe Rentenbeiträge et cetera privatisiert, beziehungsweise zu Gunsten
der Arbeitgeber auf die Allgemeinheit abgewälzt werden.
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„Mitarbeiterpotential verjüngen“ müssten und versuchen, die Arbeitsplätze der
Älteren „sozialverträglich“ abzubauen.
Doch stellt der Soziologe Huber (Huber 1998) bereits 1998 fest, dass der
Personalabbau von älteren Arbeitskräften nicht zu einer tatsächlichen
„Verjüngung“ der Belegschaften führt. Allein das mittlere Alterssegment wird
gestärkt, da aus Kostengründen auch keine Jüngeren eingestellt würden (Ebd.
43). Eine Verjüngung, um beispielsweise die Innovationskraft der neuen und gut
ausgebildeten Fachkräfte zu nutzen, findet nicht statt.
Wie eingangs geschildert, wird es in Zukunft mehr ältere Arbeitskräfte am
Arbeitsmarkt zu integrieren geben, werden Junge und Alte gemeinsam arbeiten
müssen. Dies wird trotz anhaltend hohen Arbeitslosenzahlen und schrumpfenden
Arbeitsplatzangebot geschehen.
Die bisher angesprochenen Themen werden in den folgenden Kapiteln dieser
Dissertationsschrift wieder aufgegriffen werden, doch eine Auflösung der hier
beschriebenen Paradoxe wird nicht erreicht werden können. Dennoch sollen unter
der Berücksichtigung der hier angerissenen Inhalte Möglichkeiten der nachhaltigen
Integration älterer Arbeitskräfte in den Arbeitsmarkt entwickelt werden, wobei die
Umsetzung der zu Gestaltungsmöglichkeiten hier nur im Sinne eines
Forschungsdesigns möglich ist.
Aufgrund der praxisnahen Entwicklung der Modelle sind diese aber in der Tat
einsatzfähig, wie der Einsatz einer älteren Arbeitsperson als Mentor beispielhaft
darstellt. Eine Umsetzung aller entwickelten Gestaltungsmodelle würde zum einen
den Rahmen dieser Schrift bei weitem sprengen, zum anderen  - und dies ist
bereits eingehend beschrieben worden – kann bei derzeit hohen Arbeitslosigkeit
ein solch umfangreiches Projekt nicht durchgeführt werden.
Die Entwicklung der Gestaltungsmodelle findet statt, weil eine gesellschaftliche
und politische Notwendigkeit besteht, den älteren Arbeitskräften jetzt und in
Zukunft Perspektiven zu eröffnen, wie sie ihre Arbeitsfähigkeit erhalten und
gegebenenfalls ihre Qualifikation verbessern können. Dies geschieht unter der
Berücksichtigung der gemeinsam arbeitenden Altersgruppen.
Weiter sollen für Unternehmen und Verwaltungen, aber auch für Arbeitnehmerver-
tretungen Anregungen entwickelt werden, sich einerseits mit der Thematik der
älteren und alternden Arbeitspersonen zu befassen und sie nicht ausschließlich
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als „Problemgruppe“ aufzufassen, sondern deren Wissen, Fähigkeiten und
Engagement nutzen.
Schlussendlich möchte diese Schrift den dritten Artikel des Grundgesetzes,
Abschnitt eins, als Antidiskriminierungsgesetz festhalten, der da lautet:
„Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich.“
Dies bedeutet, dass ein vom Alter unabhängiges Recht besteht, einer
Erwerbsarbeit nachzugehen.
Ein Gesetz aus dem Jahr 1998 verbietet die Festsetzung eines Höchstalters bei
der Anwerbung von Personal (Europäische Kommission 2000, 7) und weiter sehen
Kündigungsschutzgesetz, Sozialgesetzbuch und Betriebsverfassungsgesetze vor,
dass ältere Arbeitskräfte einen besonderen Kündigungsschutz genießen sollen
(Europäische Kommission 2000, 66 ff.). Über den Kündigungsschutz
hinausgehend müssen die Rechte und Pflichten im Arbeitsleben bis zum
Renteneintritt Gültigkeit haben, so dass auch ältere Personen einer Erwerbstätig-
keit nachgehen können.
Aus diesem Blickwinkel ergibt sich die folgende Aufgabenstellung:
1.2 Aufgabenstellung
Ziel dieser Schrift ist es, modellhaft zu entwickeln, wie ältere Arbeitskräfte
nachhaltig am Arbeitsmarkt, in Unternehmen und Verwaltungen integriert werden
können und die Interaktion zwischen den Generationen gefördert werden kann.
Es müssen Möglichkeiten gefunden werden,
• längere Erwerbstätigkeit zu ermöglichen29,
• Interaktion der Generationen zu fördern,
• Arbeitsplätze qualifizierungsfähig und gesundheitsschonend30 zu gestalten.
                                           
29
 Wobei hier nicht die Möglichkeit besteht, Arbeitsplätze zu schaffen, sondern nur die
Unterstützungsmöglichkeiten der Erwerbsfähigkeit erarbeitet werden können.
30
 Dies soll sich hier nicht ausschließlich auf physische Gesundheit beziehen.
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Wie also können optimale Arbeitsplätze für ältere Arbeitspersonen gestaltet
werden? Nicht die Schaffung von „Schonarbeitsplätzen“ bietet für die beteiligen
Partner, Unternehmen und Arbeitskräfte, optimale Gestaltungsmöglichkeiten an,
sondern beide Seiten müssen neue Wege beschreiten, um festzustellen, was ein
optimaler Arbeitsplatz sein kann. Auch wenn dies „optimal“ mitunter nur für kurze
Zeit gelten kann (Böhrs 1954, 49).
Ziel ist es nun, praxisnahe Informationen zu erhalten, die zu
Unterstützungsmöglichkeiten und modellhaften Einsatzmöglichkeiten weiter
entwickelt werden können. Mittels einer Fallstudie sollen diese Daten erhoben
werden. Interviews, die in dieser Fallstudie entstehen, bilden eine Datengrundlage,
die aufgrund der Auswahl der Befragten, höchste Praxisrelevanz aufweist. Diese
Daten werden zu einem aussagekräftigen Bericht zusammengefasst.
Doch zuvor werden Themenfelder eingegrenzt, die zu solchen Ergebnissen führen
können.
1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise
Ziel dieser Dissertationsschrift ist die Thematisierung der Problematik der
Erwerbstätigkeit älterer und alternder Arbeitspersonen. Weiterhin sollen Modelle
des nachhaltigen Einsatzes und der dauerhaften Integration älterer und alternder
Arbeitskräfte beispielhaft entwickelt werden.
Ziel ist es nicht - auch wenn sich der Eindruck nicht immer ganz vermeiden lässt -
gegen Unternehmen und Bundesregierung ins Feld zu ziehen: Es wird lediglich
der Versuch unternommen, den erklärten Willen von Wirtschaft und Politik zu
unterstützen und nachhaltige Maßnahmen zu entwickeln, damit Arbeitnehmer-
innen und Arbeitnehmer bis zum gesetzlichen Renteneintrittsalter erwerbstätig
sein können.
Unter Nachhaltigkeit der Einsatz- und Unterstützungsmöglichkeiten soll hier
verstanden werden, dass nicht nur kurzfristige Projekte angestoßen werden
sollen, sondern die Erwerbstätigkeit der Älteren über die Implementierungs-
prozesse hinausgeht und mit der Arbeitsorganisation widerspruchsarm einhergeht.
Weiter müssen die angestoßenen Prozesse kontinuierlich überwacht und gepflegt
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werden. Für die eingebundenen Arbeitskräfte bedeutet Nachhaltigkeit auch die
schonende Nutzung der Ressourcen im Sinne der körperlichen und seelischen
Gesundheit sowie eine zukunftsfähige Perspektive, sowohl für diejenigen, die
bereits jetzt älter sind als auch für die Älteren der Zukunft.
Die zu entwickelnden Unterstützungsmöglichkeiten und die Entwicklung der
Einsatzmodelle sollen sowohl die gesellschaftlich relevanten Aspekte wie auch die
Anforderungen an die Interaktionsfähigkeiten der älteren und alternden
Arbeitspersonen abbilden. Durch die Analyse der relevanten soziologischen,
arbeitswissenschaftlichen und Sparten übergreifenden Literatur sowie der
intensiven Auswertung der Fallstudie können diese in den unterschiedlichen
Betrachtungsebenen, in dem von Luczak und Volpert entwickelten 7-Ebenen
Modell, übersichtlich dargestellt werden. Bei der genutzten Literatur handelt es
sich nahezu ausschließlich um Veröffentlichungen aus Deutschland, da diese
Arbeit keinen Kulturvergleich anstrebt und die Gestaltungsmodelle auf die
derzeitige Rechts- und Arbeitsmarktlage in Deutschland zugeschnitten sind.
Insofern ist die Nutzung US-amerikanischer oder japanischer Publikationen
unterblieben.
Die weitere Vorgehensweise sieht für Kapitel zwei vor, dass unter dem Fokus der
gesellschaftlichen Institutionalisierung und der Interaktion zwischen den
Generationen das Forschungsfeld theoriegeleitet eingegrenzt und strukturiert wird.
Die unterschiedlichen Schwerpunktthemen bezüglich älterer Arbeitpersonen
werden definiert.
Kapitel drei widmet sich der Methode zur Datenerhebung innerhalb der Fallstudie
und der Interviewleitfaden wird zusammengestellt. Die Daten aus den Interviews
werden im vierten Kapitel zu einem Bericht zusammengefasst und in einem
anschließenden Prozess stichwortartig komprimiert.
Die Daten aus dieser Fallstudie werden im fünften Kapitel in einen
arbeitswissenschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext, basierend auf das
eingangs erwähnte 7-Ebenen Modell, transkribiert und unter Anreicherung von
Informationen aus Internet und Literatur zu Unterstützungsmöglichkeiten für ältere
und alternde Arbeitspersonen ausgebaut. Modelle zur Integration unter dem Fokus
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der Interaktion zwischen den Generation werden im sechsten Kapitel aus
Fallstudie und der relevanter Literatur gestaltet.
Um die Umsetzungschancen der hier entwickelten Gestaltungsmodelle der
nachhaltigen Integration älterer Arbeitskräfte darzustellen, wird im siebten Kapitel
modellhaft ein Forschungsdesign entwickelt.  Das hier skizzierte
Forschungsprojekt geht davon aus, dass die Vorurteile, Stereotypisierungen und
Sigmata gegenüber den Ältern als vollkommen widerlegt betrachtet werden und
die erfahrenen Arbeitspersonen so die Möglichkeit haben, in einer Erwerbstätigkeit
ein neues Fremd- und auch Selbstbild zu erzeugen. Ein  Ausblick und die
Beschreibung zukünftiger Forschungsbedarfe bildenden Schluss der
Ausarbeitung.
Es folgen Literaturverzeichnis und Anhang mit Fragebogen, Auswertungsmatrix
der Interviews und einem demographischen Überblick.
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2.0 Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
Dieser Abschnitt beginnt mit einer kurzen Untersuchung des Begriffes „alt“, gefolgt
von der Darstellung alterstheoretischer Positionen, die Alter und Altern zunächst
biographisch betrachten und der sich eine strukturfunktionalistische
Betrachtungsweise anschließt. Weiter wird unter dem Fokus der Instituti-
onalisierung des Alter(n)s, von Leistung, Lernen und Interaktion älterer Arbeits-
personen unter soziologischem Fokus überprüft, wie die gesellschaftlichen
Normen und Werte bezüglich des Alters und Alterns im Zusammenhang mit
Erwerbstätigkeit zu beschreiben sind.
Im Anschluss daran wird unter arbeitswissenschaftlicher Betrachtungsweise
untersucht, wie sich Alter und Altern auf das Spannungsfeld um die älteren
Arbeitspersonen auswirkt. Hierbei werden verschiedene Themenfelder untersucht.
In einem ersten Schritt soll zunächst versucht werden, den Begriff „alt“ zu
definieren.
Was ist eigentlich „alt“? - Geschichte, Definitionen, Alternsvorgänge
Dieses Thema wird sowohl aus soziologischer wie arbeitswissenschaftlicher31
Sichtweise diskutiert.
Alt sein, älter werden, altern sind die innerhalb dieser Ausarbeitung immer wieder
genannten Begriffe – Wir finden heute junge Alte, alte Junge, jung gebliebene
Omas, die mit 50 Jahren ihre Erstausbildung beginnen und Männer, die mit dem
Eintritt in den Ruhestand Väter werden. Jugendkult und -wahn stehen einer
demographisch alternden Gesellschaft gegenüber. Die Lebenserwartung für
Männer und Frauen steigt kontinuierlich an, gleichzeitig gilt der Mensch als
Arbeitskraft immer früher als alt:
„Wird man wegen seines Alters nicht mehr eingestellt, so ist dies schon ein
deutlicher `Altersmarker´ negativer Altersverjüngung.“ (Naegele; Tews 1993,
239)
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 Der Einsatz der Arbeitswissenschaft wird an entsprechnder Stelle nähere Erläuterung finden.
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Nicht nur altern die Menschen unterschiedlich, auch ist Altern ein für Frauen und
Männer höchst unterschiedlicher Vorgang und somit wird dieses Thema zweifach
abgearbeitet.
Geschichte
Offenbar haben sich einige Ansichten über das Alter erst in den letzten
Jahrzehnten entwickelt - einhergehend mit Veränderungen der Lebens- und
Erwerbsbiographien (Imhof 1988). In einer vorindustriellen, bäuerlichen
Gesellschaft durfte kaum jemand ernsthaft erwarten, 80, 90 oder gar 100 Jahre alt
zu werden.
Der arbeitende Mensch erreichte seinen Zenit spätestens mit 30 Jahren, verfügte
gegebenenfalls über noch ausreichende Kräfte und Erfahrungen, die es ihr oder
ihm ermöglichen, „erfolgreich“ zu altern. In der folgenden Zeit der Stagnation und
des Schwundes der Kräfte sei es Zeit gewesen, den Kindern die schweren
körperlichen Arbeiten zu überlassen und sich vermehrt sozialen, rechtlichen und
kirchlichen Belangen zu widmen - soweit Imhof (Ebd. 37). Was Imhof unter „Zenit“
versteht, scheint sich eher auf die körperlichen Fähigkeiten zu beziehen, wie
später noch ersichtlich werden wird.
Historisch betrachtet, sind Überlegungen, die älteren Menschen betreffend nicht
neu, doch hat sich der Hintergrund dieses Diskurses verändert: Während der
beginnenden Industrialisierung haben nur wenige Arbeitskräfte die Zeit eines
Ruhestandes lebendig erreicht, wie aus dem demographischen Material ersichtlich
wird.
So hat es bis circa 1900 in bäuerlichen Verhältnissen (Göckenjahn 1993) die
Einrichtung eines Altenteils gegeben, welches mitunter die Höfe stark belastete
und genauestens reglementierte Leistungen beinhaltete. Dies ist heute in einer
bürgerlichen Gesellschaft anders formalisiert, aber nicht weniger konflikthaft. Pro-
bleme mit der Finanzierung des Ruhestandes sind also keineswegs neu (Ebd. 3).
Altersdefinitionen
Es darf nicht außer Acht gelassen werden, dass je nach ausbildungs-, berufs-
oder geschlechtsspezifischen Unterschieden die Zugehörigkeit zur Gruppe der
älteren Arbeitskräfte früher oder später eintritt:
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• Das deutsche Arbeitsamt beschrieb auf seinen Internetseiten eine fließende
Altersgrenze zwischen 45 und 55 Jahren, anschließend sei sie als ältere
Arbeitsperson zu betrachten (Arbeitsamt 200132).
• Die OECD charakterisiert Personen, die in der zweiten Hälfte ihres
Arbeitslebens stehen, aber noch nicht das Rentenalter erreicht haben als ältere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
Eine klare Definition von Altersgrenzen wird vermieden. Es ist offensichtlich, dass
die existierenden Altersgrenzen abhängig sind von der Art der Erwerbstätigkeit,
der Arbeitsaufgabe oder der Branche in der eine Person beschäftigt sei (Gussone
et al. 1999, 43).
Weiter gilt es, festzuhalten:
„Trotz vieler Gemeinsamkeiten im Alternsprozess altert jede Frau und altert
jeder Mann anders33. In ihrer Leistungsfähigkeit und Leistungswilligkeit, in
ihren Interessen und Möglichkeiten werden die Menschen, je älter sie
werden, umso verschiedener voneinander.“ (Rosenmayr 2003, 145)
Eine jede Person wird unabhängig von ihrem biologischen Alter, der Leistungs-
Lern- und Interaktionsfähigkeit zu einem bestimmten, wenn auch willkürlichen,
Zeitpunkt als alt bezeichnet.
Ebenso wichtig im Zusammenhang mit einer Erwerbstätigkeit ist die Erkenntnis:
„Die Gruppe der Älteren ist mindestens so heterogen wie die
Anforderungen, die die jeweilige Tätigkeit an den Stelleninhaber stellt. In
den Unternehmen werden ältere Mitarbeiter jedoch nahezu gleich
behandelt.“ (Kröll; Brinkmann 1999, 276)
Die Autoren selbst geben hier zu bedenken, dass in der Literatur und in den
Unternehmen so verfahren wird, ohne auf die „spezifische Lebens- und
Arbeitssituation von Frauen“ (Kröll; Brinkmann 1999, 276: Fußnote) gesondert
einzugehen. Wenn auch die Autoren dies ebenfalls versäumt haben, so soll es
hier – zumindest ansatzweise – geschehen.
                                           
32
 www.arbeitsamt.de  gesehehen am 16.08.2001. Leider wurden diese Seiten vom Netz
genommen.
33
 Hervorhebung durch den Autor
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Exkurs
Wann ist eine Frau alt?
Alle Menschen altern unterschiedlich – Frauen und Männer ebenfalls. Das “andere
Altern” der Frauen soll hier gesondert untersucht werden.
Die Arbeitswissenschaft definiert mit Luczak (Luczak  1998) Personengruppen.
Diese unterscheiden sich durch Konstitutionsmerkmale, die sich im Lebenszyklus
nicht verändern (Geschlecht, ethnische Zugehörigkeit, Körperbau, Erbanlagen),
durch Dispositionsmerkmale, die der direkten Einflussnahme der Arbeitsgestaltung
unzugänglich sind, sich aber verändern (Alter, Körpergewicht,
Gesundheitszustand, Behinderung), durch Qualifikationsmerkmale, die durch
langfristige Prozesse veränderbar sind (Erfahrung, Wissen, Bildung, Fertigkeiten,
Fähigkeiten) und schließlich durch Anpassungsmerkmale, die durch Eingriffe
kurzfristig beeinflussbar sind (Luczk 1998, 195 - 288).
Frauen sind durch ihre Konstitutionsmerkmale „Geschlecht“ und „Körperbau“ eine
besondere Personengruppe. Das Dispositionsmerkmal „Alter“ macht ältere
weibliche Arbeitspersonen zweifach zur Besonderheit.
Zusammenfassend stellt Luczak fest, dass Frauen eine höhere Finger- und
Handgeschicklichkeit aufweisen und mehr Geduld für repetitive Tätigkeiten
entwickeln als die männlichen Kollegen. Weiter verfügen Frauen über geringere
Körperkräfte und eine geringere Leistungsfähigkeit des Herz- Lungenapparates.
Der Abfall dieser Leistungen tritt bei Frauen und Männern ab circa 18
beziehungsweise circa 22 Jahren ein und ist bei den Männern relativ stärker als
bei den Frauen (Luczak 1998, 195 ff.).
Im Bereich der Denkfähigkeit lassen sich keine signifikanten
geschlechtsspezifischen Leistungsunterschiede feststellen, doch weisen Frauen
deutlich seltener Probleme bei der Farbsichtigkeit auf, ebenso ist die
Altershörminderung bei Frauen geringer als bei Männern (Luczak 1998, 196).
Da der Fokus dieser Arbeit auf ältere Arbeitspersonen gerichtet ist, kann eine
Diskussion der so genannten „Menstruationsprobleme“ sowie männliches und
weibliches Klimakterium entfallen.
Zu den Arbeitsplätzen und Tätigkeiten der Frauen stellt auch die
Arbeitswissenschaft fest, dass sich diese
„in arbeitsintensiven und/oder stark konjunkturreagiblen Wirt-
schaftsgruppen, Branchen und Produktionszweigen“ (Luczak 1998, 205).
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befänden, was zur Folge hat, dass die Frauen sehr stark durch saisonbedingte
Arbeitsmarktveränderungen betroffen sind und obendrein viele dieser
Arbeitsplätze durch arbeitsorganisatorische Maßnahmen überflüssig werden oder
sich diese in einer „technologischen Lücke“ befinden und die Tätigkeiten (noch)
nicht mechanisiert werden können.
Medizingeschichte
Lehr zitiert die Medizingeschichte des ausgehenden 19. und beginnenden 20.
Jahrhunderts, die das Alter der Frau mit dem Eintritt ins Klimakterium festlegt, da
die „biologische Bestimmung“ der Frau nunmehr erfüllt war (Lehr 1987, 5). Doch
ist dies ausschließlich bei Frauen der Fall, die sich in erster Linie in der Rolle der
Mutter gesehen haben, deren Kinder ihrer nicht mehr bedürfen, deren Männer ihre
Arbeit zum Lebensmittelpunkt erhoben haben und - schlussendlich - sich zu alt
fühlen, einer Erwerbstätigkeit nachzugehen.
Hier treten biographische Aspekte auf, die weiter gehen, als die bloße Betrachtung
der weiblichen Gebärfähigkeit. (Ohne zu polemisieren, ist festzustellen, dass
niemand einem zeugungsunfähigen Mann seine gesellschaftliche Rolle oder
seinen Nutzen absprechen wollte!)
Der Pensionierungsschock trifft Frauen weniger hart als ihre männlichen Kollegen,
resümiert Lehr die einschlägige Literatur 1960er bis 1980er Jahre und sie
beschreibt weiter, dass es für die Wissenschaft spannender schien, sich mit der
Pensionierung der Männer zu befassen, kehre doch die Frau, nach Aufgabe der
Berufstätigkeit zurück zu ihrer „eigentlichen Berufung“ und der Schock träfe
Frauen eher, wenn die Kinder das Haus verließen.
Tartler allerdings weiß zu berichten, dass erwerbstätige Frauen auch den „horror
vacui“ (Tartler 1961, 110) befürchten - und zwar den eigenen. Den des
Ehemannes fürchten sie vermutlich nicht weniger.
Fremd- und Selbstbild der alternden Frau (Lehr 1987) ist stark negativ geprägt,
während der alte Mann in Literatur und Film immerhin noch kompetent und
beweglich ist, wird die alte Frau hier eher unbeweglich, krank und weltfremd
dargestellt. Inwieweit Literatur und Film von heute noch diese Klischees bedienen,
ist unabhängig von dieser Ausarbeitung zu überprüfen. Ob Frauen sich von diesen
Klischees beeindrucken lassen, hängt sehr stark von deren individuellen
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Einstellungen ab - gilt doch eine Frau ab Mitte vierzig als „älter“, ein Schicksal,
dass dem Mann erst circa zehn Jahre später droht (Ebd. 9  ff.).
Aber unabhängig von allen Klischees, Vorurteilen und Einstellungen gilt es,
folgendes im Auge zu behalten:
„Es gibt weder den alten Menschen, noch die alte Frau!“ (Lehr 1987, 17)
Lehr bezeichnet bereits 1987 die älteren Frauen als eine sehr heterogene Gruppe:
„Interindividuelle Unterschiede intraindividueller Alterns- und
Entwicklungsprozesse sind zum Teil zeitgeschichtlich, zum Teil
biographisch bedingt und durch die eigene Sozialisationsgeschichte und
dadurch geprägte Persönlichkeit erklärbar, sind jedoch auch durch eine
Vielzahl situativer Faktoren, die die Gegenwartssituation der älteren
Menschen bestimmen, erklärbar.“ (Lehr 1987, 21)
Weibliche Erwerbstätigkeit
Bezogen auf weibliche Erwerbstätigkeit und Altern stellt Lehr fest, dass Hausfrau
und Mutter - ebenso wie Hausmann und Vater - wichtige Rollen und Aufgaben
sind, die jedoch heute nicht mehr ausreichen, ein ganzes Leben zu erfüllen.
"Eine zu starke Familienzentriertheit bedeutet in unserer Zeit eine negative
Beeinflussung der Alternsprozesse.” (Lehr 1987, 111)
Eine Erwerbstätigkeit bewirkt eher das Gegenteil, nicht nur werden die Prozesse
des Alterns verlangsamt, auch das objektive und subjektive Wohlbefinden wird
verbessert.
Inwieweit aber die Doppel- oder auch Mehrfachbelastung vieler Frauen
gesundheitlich negative Effekte hervorbringt, lässt Lehr hier offen, scheinbar war
der Diskussionsstand noch nicht auf diesem Niveau.
Badura et al. (Badura et al. 2003) stellen jedoch fest, dass Frauen einen deutlich
höheren Anteil als Männer bei den Arbeitsausfällen wegen psychischen Störungen
und Verhaltensstörungen und deren Dauer stellten. Hierunter subsummieren sich
auch Alkoholismus, Drogen- und Medikamentenabhängigkeit gemeinsam mit
Angststörungen, Depressionen, Neurosen et cetera (Ebd. 259). Inwieweit dies auf
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die besondere Belastung und Beanspruchung der weiblichen Erwerbspersonen
zurückzuführen ist, muss hier offen bleiben.
Weiter muss unklar bleiben, wie die Frauen der folgenden Generation altern
werden, stellen wir doch bereits jetzt fest, dass wir aufgrund besserer Gesundheit
und geringerer Kinderzahl, späterer oder gar keiner Mutterschaft jünger, im Sinne
von fitter sind, als die Generationen von Frauen vor uns.
Auch besteht bisher noch nicht die Notwendigkeit sich mit den Alternsprozessen
der stetig wachsenden Gruppe allein erziehender und berufstätiger Frauen zu
befassen, entwickelt diese Gruppe sich doch noch und wird vermutlich erst in
einigen Jahren zu einer stabilen, von den Sozialwissenschaften
wahrzunehmenden Gruppe Berufstätiger werden.  Und:
"Die ledigen sind in allen Altersgruppen am stärksten am Erwerbsleben
beteiligt, gefolgt von den geschiedenen, während die Erwerbsquoten von
verheirateten und verwitweten Frauen bedeutend geringer liegen." (Backes
1981, 141)
Wie eingangs die Graphik „Erwerbsquoten nach ausgewählten Altergruppen“
zeigt, haben auch verheiratete Frauen heute eine starke Erwerbsneigung.
Allgemein ist jedoch eine niedrige Quote von weiblicher Erwerbsbeteiligung
festzustellen. Dies bedeute auch in Zukunft für Frauen mit "Normalbiographie des
Erwerbsverlaufes" (im Sinne von schlechter bezahlter Tätigkeit, in Teilzeit- oder
auch in ungeschützten, versicherungsfreien Arbeitsverhältnissen, mit
Unterbrechungen zur Erziehung der Kinder oder Pflege der Eltern und die
"Versorgerehe"), ein besonders großes Risiko der Altersarmut, denn die
Benachteiligungen, die Frauen bereits im Erwerbsleben erfahren haben, bestehen
auch im Alter, da die Sicherungssysteme diese Benachteiligungen reproduzieren
(Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes NRW 1992, 17).
Altersarmut bei Frauen kann langfristig nur durch den Aufbau einer eigenständigen
Alterssicherung vermieden werden (Ebd. 19).
Bereits heute machen Frauen circa 2/3 der über 65-Jährigen in Europa aus und
die von der Erwerbstätigkeit der Männer abweichende, unterbrochene oder
geringer qualifiziertere und entsprechend schlechter bezahlte Erwerbstätigkeit von
Frauen bewirkt so deren folgenschwere Benachteiligung auch noch über die Zeit
der Erwerbstätigkeit hinaus. Dies ist insbesondere unter dem Aspekt des Modells
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der männlichen Alleinverdiener von Bedeutung, basiert doch die soziale Sicherung
der Ehefrau ausschließlich auf dem Einkommen beziehungsweise den
Rentenansprüchen des Mannes (Badura et al. 2003, 76 ff.).
Bezogen auf die Weiterqualifizierung von Frauen stellt Lehr (Lehr 1987) fest, dass
Frauen vergleichsweise häufig in ihren 40ern und 50ern eine Weiterbildung oder
Zusatzqualifizierung beginnen und dies im Sinne einer Wieder- oder gar
Neuaufnahme einer Erwerbstätigkeit nach der Familienphase darstellt (Ebd. 129).
Gleichzeitig wird die Aufnahme einer Erwerbstätigkeit erschwert, einerseits da das
kontinuierliche Training fehlt, sich neuen Anforderungen der Tätigkeiten stellen zu
können und genügend jüngere (männliche) Bewerber dem Arbeitsmarkt zur
Verfügung stehen, die eine Arbeitsaufnahme der Frauen erschweren (Backes
1981, 117 ff.).
Obendrein tappen Frauen heute oft in die "Dequalifizierungsfalle" während der
Familienphase, kehren sie mitunter doch an vollkommen veränderte Arbeitsplätze
zurück, oder aber die Tätigkeit für die sie ausgebildet worden sind, existiert im
Unternehmen nicht mehr und eine andere, weniger qualifizierte (und daher
langfristig geringer bezahlte und schlechter geschützte Tätigkeit) muss
angenommen werden oder das Unternehmen bietet eine Abfindung an und das
Vertragsverhältnis wird beendet.
Die Erwerbstätigkeit älterer oder alternder Frauen findet in Literatur und
wissenschaftlicher Forschung zu wenig Beachtung, doch wird auch dies im
Rahmen des demographischen Wandels von wachsender Bedeutung sein. In den
folgenden Kapiteln wird weiter auf die Frauenerwerbstätigkeit eingegangen
werden.
Alterstheoretische Positionen
Im Verlaufe dieses Kapitels wird Alter zunächst aus biographischer Sicht
betrachtet. Alter und Altern wird innerhalb dieser Konzepte nicht als „Problem“
aufgefasst, sondern Lebensstil und -lauf treten in den Vordergrund.
Während biographische Konzepte das Individuum selbst untersuchen und ver-
schiedene Phasen beschreiben, liegen strukturfunktionalistischen Ansätzen die
Untersuchung des „Alter(n)s als soziales Problem“ zugrunde. In dieser Aus-
arbeitung werden die verschiedenen Konzepte hierzu beschrieben. Besonderes
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Augenmerk wird auf die weibliche Erwerbstätigkeit gerichtet sein, da sich diese
nach wie vor von derjenigen der männlichen Kollegen unterscheidet.
Im Anschluss daran werden die Begriffe der Leistung, des Lernens und der
Interaktion untersucht, die Institutionalisierung des Alters findet Betrachtung und
schließlich wird sich diese Ausarbeitung der Arbeitswissenschaft zuwenden.
2.1 Biographische Konzepte
Biographische Konzepte betrachten Alter als Lebensphase individuell als einen
Teil des Lebenslaufes und nicht, wie im Strukturfunktionalismus üblich, als
soziales Problem.
Lebenslaufforschung
Die neuere Lebenslaufforschung bildet einen vitalen Teil an Informationen zu
älteren Arbeitspersonen dort ab, wo der Erwerbsverlauf im Mittelpunkt steht.
Lebenslaufforschung ist seit den 1970er Jahren ein eigenständiger Bereich der
Soziologie und verläuft zweigleisig:
„Lebensläufe werden auf der Makroebene und auf der Mikroebene
untersucht. Sie dienen der Charakterisierung ganzer Gesellschaften und sie
dienen der Charakterisierung individueller Lebensläufe.“ (Sørensen 1990,
304)
Sørensen beschreibt die Institutionalisierung der Lebensläufe als Begleit-
erscheinung der Industriegesellschaft, welche eine gewisse Planbarkeit des
Lebens durch die Reduktion von Wahlmöglichkeiten beinhaltet.
Lebenslauf auch verstanden als Erwerbslebenslauf kann beispielsweise nach
Kohli in drei Phasen gegliedert werden: die Vorbereitung auf das Erwerbsleben,
das Erwerbsleben selber und die Zeit des Rückzuges aus dem Erwerbsleben
(Kohli 1986, 274, nach Sørensen 1990, 305).
Diese Unterteilung scheint durchaus sinnvoll, geht aber von den Erwerbsverläufen
ausschließlich von Männern aus, der Bezug von Frauen auf ihre Arbeit und
Familien wird nicht bedacht.
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
44
Lebensphasen I
Ebenfalls in den 1970ern finden sich Konzepte von Lebensphasen, die davon
ausgehen, dass bestimmte, aufeinander folgende Phasen im Lebenslauf passiert
werden, die entsprechend gleiche soziale Merkmale bei bestimmten
Personengruppen hervorbringen. Unberücksichtigt bleiben hier, so Backes, die
Interaktionsprozesse und sozialen Netze, der sich in der gleichen Lebensphase
befindlichen Personen und diese werden nicht als Gruppe aufgefasst (Backes
1997, 91 ff.).
Das Konzept des Lebenszyklus, bei dem so genannte „typische Familien“ eine
Folge „kritischer Stadien“ durchlaufen, bringt eine „Altersphase“ der Familie
hervor, die mit dem Eintritt des oder der berufstätigen Partner in den Ruhestand
beginnt und mit dem Tod beider endet (Backes 1997, 92).
Zunehmende Individualisierung und Veränderungen der Dauer des Bestehens
einer Familie haben allerdings zur Folge, dass dieses interaktionistische Konzept
nur wenig zu dieser Ausarbeitung beitragen kann.
Mit Arnold van Gennep (van Gennep 1986) sollen nun die Übergangsphasen
zwischen den Altersgruppen näher beleuchtet werden. Soziale Gruppierungen,
über die jede Gesellschaft verfügt, grenzen sich um so stärker voneinander ab, je
geringer ihr „Zivilisationsgrad“34 ist und weiter:
„In unseren modernen Gesellschaften ist nur noch die Trennung zwischen
der säkularen und der religiösen Welt – zwischen dem Profanen und
Sakralen – einigermaßen deutlich erkennbar.“ (van Gennep 1986, 13)
Als soziale Gruppen lassen sich beispielsweise Familien verstehen, ebenfalls die
Gruppenbildung durch Geschlechtertrennung35 und:
„Zu all diesen Gruppenbildungen kommt schließlich noch eine weitere
hinzu, die bei uns keine genaue Entsprechung hat: die der Generationen
und Altersklassen.“ (van Gennep 1986, 15)36
                                           
34
 Bei den Begrifflichkeiten und Schwerpunkten van Genneps ist zu beachten, dass sein Werk
1908 erstmals erschienen ist.
35
 Beispielsweise ist im Profanen die Geschlechterteilung in unserer modernen Gesellschaft, so
van Gennep, „auf ein Minimum reduziert“ (van Gennep 1965, 15), im Sakralen hingegen spielt
sie noch eine wichtige Rolle. Inwieweit auch gesellschaftlich und wirtschaftlich dennoch eine
Trennung zwischen den Geschlechtern bestand und noch immer besteht zu untersuchen, würde
den Rahmen dieser Ausarbeitung sprengen.
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Das Leben von Individuen ist geprägt davon, mit zunehmendem Alter die
Alterstufe und entsprechend die Tätigkeit zu wechseln. In Gesellschaften, die dies
unterscheiden, finden sich entsprechende Übergangsriten, so van Gennep. Auch
in unserer modernen Gesellschaft lassen sich diese nachweisen:
Einschulung, Lossprechung, Diplomprüfung, Verrentung et cetera. Außer der
Einschulung allerdings sind diese nicht mehr an feste Lebensalter gebunden.
Van Gennep stellt nun fest, dass durch den höheren Zivilisationsgrad diese
Altersstufen und Riten wegfallen oder verschwimmen:
„In jeder Gesellschaft besteht das Leben eines Individuums darin,
nacheinander von einer Altersstufe zur nächsten und von einer Tätigkeit zur
anderen überzuwechseln. Wo immer zwischen Alters- und Tätigkeits-
gruppen unterschieden wird, ist der Übergang von einer Gruppe in die
andere von speziellen Handlungen begleitet.“ (van Gennep 1986, 15)
Innerhalb dieser Ausarbeitung wird jedoch festgestellt und im Abschnitt
„Generationenverhältnis“ weiter vertieft werden, dass die Grenzen zwischen den
Altersgruppen mehr und mehr verschwimmen. So bleibt festzuhalten, dass der mit
der Dreiteilung des (Erwerbs-) Lebenslaufes verbundene Übergang von Kindheit
zum Erwachsenenalter als „Ritus des Überganges“ erhalten geblieben ist. Eine
Entsprechung von Erwachsenenalter zum Alter manifestiert sich nur in der
Berufsaufgabe. Wenn van Gennep also feststellt, dass ein Übergangsritus zur
Gruppe der Alten nicht besteht, kann auch die Gruppe der Alten nicht genau
definiert werden. Diese These wird innerhalb dieser Schrift dadurch erhärtet, dass
der, in der Industriegesellschaft vorhandene „Übergangsritus“ des Renteneintritts
durch seine immer weitere Vorverlegung und die steigende Lebenserwartung nicht
mehr als Beginn des Alters definiert werden kann.
Übergangsriten zum Alter kann auch van Gennep in seinem ethnographischen
Werk nicht nachweisen, einzig für weibliche Massai stellt er fest, dass die letzte
Lebensphase mit der Menopause und dem Ergrauen des Haares beginnt (van
Gennep, 1986, 89) und er hält fest:
„Anscheinend gibt es keine Riten, die den Beginn der Menopause oder des
Grauwerdens der Haare begleiten, obwohl beide Phänomene den Eintritt in
                                                                                                                                   
36
 Zu beachten ist, dass dieses von van Gennep 1908 mit einem Vorwort versehene Werk,
offenbar wenig an Aktualität eingebüßt hat.
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eine neue Lebensphase markieren, die bei den Halbzivilisierten
außerordentlich wichtig ist. Alte Frauen werden im allgemeinen entweder
mit den Männer gleichgesetzt und nehmen an deren Zeremonien,
politischen Versammlungen usw. teil, oder sie erlangen eine besondere
Position in ihrer eigenen Geschlechtsgruppe – vor allem die einer Leiterin
der Zeremonien. Alte Männer andererseits sind die sozial angesehensten
Personen überhaupt.“ (van Gennep 1986, 141)
Was das Ansehen der Älteren angeht, scheinen, so von Gennep, die
„Halbzivilisierten“ sozialer und zivilisierter als die Menschen der Moderne, da
heute den Älteren zwar oft innerhalb der Familie mit Respekt begegnet wird, aber
innerhalb der Unternehmen und Verwaltungen besteht wenig Interesse an ihnen.
Es bleibt also festzuhalten, dass es offenbar keinen Übergangsritus ins Alter gibt,
was die These des Verschwimmens der Übergänge der Lebensphasen und
Altersgruppen unterstützt.
Kontinuität
Die Grenzen des Wachstums und somit auch die Grenzen der sozialen
Absicherung zeigen sich seit den 1970er Jahren: Ölkrise, Marktsättigung und die
Feststellung, dass die wirtschaftliche Expansion sich abschwächt, bewirken auch
den Wandel gesellschaftlicher Werte: Eine Entwicklung von ursprünglich
materialistischer Orientierung der Nachkriegszeit hin zu postmaterialistischen
Werten bedingt eine Verschiebung der Schwerpunkte, so dass nicht mehr nur die
ökonomische Absicherung der Älteren, sondern zunehmend auch deren
Lebensqualität betrachtet wird. Altern tritt als individueller Vorgang stärker in den
Fokus.
Es entsteht eine soziologische Theorie der Kontinuität, die sich an der Theorie des
Lebensphasenmodells Eriksons orientiert:
"Die zentrale These dieser Theorie ist, daß Personen im mittleren und
höheren Erwachsenenalter im Prozeß der Anpassung an das Alter
versuchen, innere und äußere Strukturen zu bewahren. (...) Die Theorie
sieht sowohl innere wie äußere Kontinuität als robuste Anpassungs-
strategien." (Lehr 1991, 62)
Dies geschieht, soweit die Theorie, trotz aller psycho-physischen Veränderungen,
da innerhalb des Erwerbslebens entsprechende Lebensverhältnisse geschaffen
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worden sind. Doch bedeutet dies nicht für alle Menschen einen gesicherten
Ruhestand aufgrund von Rentensystemen und Pensionskassen - "auch die
kumulativen Aspekte der Armut treten im Alter verstärkt hervor" (Prahl; Schroeter
1996, 230). Ein Problem, dass Frauen weitaus schwerer trifft als Männer.
Desozialisation
In den 1980er finden wir das Konzept der Desozialisation. Dieses Konzept bildet
eine Art „Seitenstück“ zur Disengagement-Theorie, stellt aber den hochaltrigen
Mensch in den Fokus der Betrachtung (Woll-Schumacher 1980).
Bezeichnet die Sozialisation einen Prozess der sozialen Eingliederung, so
fokussiert das Konzept der Desozialisation einen Anpassungsprozess, in dem sich
die Individuen von bisherigen Aktivitätsmustern und gesellschaftlichen Funktionen
entfernen. Woll-Schumacher bezieht sich mit der eigentlichen Desozialisation auf
das "hohe Erwachsenenalter". Leider gibt sie keine Auskunft darüber, was sie
darunter versteht, gleichwohl sie Lebensaltersstufen beschreibt, in denen sie unter
anderem "spätes Erwachsenenalter 46. - 64. ; Alter 65. - 75. Lebensjahr" benennt
(Woll-Schumacher 1980, 1).
Dieses Alter bietet, nach der, auch durch "die altersbedingte Minderung der
allgemeinen Leistungsfähigkeit" (Woll-Schumacher 1980, 39) und der damit
verbundenen Berufsaufgabe, kaum neue Rollen an und sei eher geprägt, durch
den, mit wenig positiven Rollenerwartungen gekennzeichneten, Ruhestand.
Interessant sind die von ihr dargestellten Intra-Rollenkonflikte, die entstehen, wenn
zwei verschiedene Rollen an einen Menschen herangetragen werden (Woll-
Schumacher 1980, 15). Auf ältere Arbeitpersonen bezogen, können diese
Konflikte beispielsweise dann hervorgerufen werden, wenn "lernentwöhnte"
Personen erneut in Lernprozesse eingebunden werden sollen.
Menschen werden allerdings über ihr ganzes Leben hinweg immer wieder mit
neuen Rollenerwartungen konfrontiert. Das Alter wird innerhalb des
Desozialisationskonzeptes in erster Linie als die Befreiung von gesellschaftlichen
Zwängen und Leistungsdruck verstanden, dergestalt dass nahezu jede Form der
Arbeit und Aktivität Älterer freiwillig geleistet und gesellschaftlich positiv bewertet
wird.
Doch bemerken Prahl und Schroeter zurecht, dass das Desozialisationsmodell
einer "groben Fehleinschätzung" (Prahl; Schroeter 1996, 124) unterliegt, dürfen
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sich doch die aktiven, jung gebliebenen Alten großer Wertschätzung erfreuen,
während die „alten“ Älteren eine soziale Abwertung erfahren. So ist also der
gesellschaftliche Leistungsdruck keineswegs verschwunden - entsprechend dem
Lebensalter und dem Prozess des Alterns wird er nur adaptiert.
Generationenverhältnis
Die Problematik der Generationenbeziehungen und die sich wandelnde
Institutionalisierung des Alters ist ebenfalls durch den Fokus der Biografisierung zu
betrachten.
Böhnisch (Böhnisch in: Ecarius 1998) stellt aus sozialpädagogischer Sicht fest,
dass die „junge Generation“, da sie gleichsam „neu“ auftritt, wenig Rücksichten auf
die gesellschaftliche Kultur nehmen muss. Dies zieht Generationenkonflikte nach
sich und weiter:
„Gleichzeitig verweist der an Jugend orientierte Generationsbegriff auf ein
bestimmtes Verhältnis der Generationen untereinander und mithin darauf,
in welche Hierarchie die Lebensalter in der Moderne zueinander gebracht
sind. Denn wachstumsorientierte moderne Industriegesellschaften sind von
der Idee besessen, daß das jeweils Neue auch immer das Bessere ist.“
(Böhnisch in: Ecarius 1998, 69 ff.)
Dieses auf Jugend zentrierte Weltbild sorgt für eine Entwertung des Alters. Gene-
rationenverhältnis und die –hierarchie bilden, so Böhnisch, die Grundlage der
arbeitsteiligen Industriegesellschaften, doch beides scheint im Zeitalter der
Modernisierung brüchig geworden. Ein im Geschiebe der gesellschaftlichen
Entstrukturierung auftretendes Problem der Biographisierung, seien die ver-
schwimmenden Grenzen der Lebensphasen. Böhnisch beschreibt, dass die
Gesellschaft auf dem Wege ist, „generationslos“ zu werden (Böhnisch in: Ecarius
1998, 70).
Diese Entstrukturierung zeigt Böhnisch einerseits am Konsum, der nicht mehr
„Jugendkultur“ aufgreift und nach angemessener „Schamfrist“ und entsprechender
Adaption an den Mainstream auf den Markt für alle Altersgruppen bringe. Die
Konsumgüterindustrie stellt diese Kultur selbst her und vermarktet sie
anschließend. Dadurch, so Böhnisch, werden alle Generationen auf die gleiche
Weise zum Konsumenten und Endverbraucher.
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Aber nicht nur am Konsum lässt sich die Entstrukturierung beschreiben, auch die
Arbeitswelt, die arbeitsteilige Gesellschaft unterliegt Entstrukturierungen:
„Auch die traditionell lebensalterliche Struktur gesellschaftlicher Bildungs-,
Ausbildungs- und Karrieresysteme ist in ihren Hierarchien und
Abgrenzungen längst durchbrochen. Die Berufsfindung geht inzwischen
weit über das Jugendalter hinaus. Weiterbildung und umsteigen in andere
Karrieren sind im gesamten Berufsleben häufiger geworden.“ (Böhnisch in:
Ecarius 1998, 72)
Böhnisch bezeichnet diese Veränderungen der Lebensläufe und der Konsumtion
als Biografisierung, deren Ziel die Selbsterfüllung ist. Diese Selbsterfüllung ist
biografisch nicht mehr an den Aufgaben der Generationen, deren Rollen, Normen
und Werten orientiert, sondern gibt der individuellen Integrität der Menschen
höchste Priorität.
„Mit der Entkopplung von Lebensalter und Biographie hat sich also – so
meine These – auch der Generationenzusammenhang entstrukturiert. Die
soziologische Generationenlagerung, von der Karl Mannheim noch ausging,
war deutlich an den dominanten, die Individualität letztlich überformenden
gesellschaftlichen Definitionen der Lebensalter und ihrer Generationsbilder
orientiert. (...) Modernes Generationserleben – so müssen wir Mannheim
heute ergänzen – war und ist am biografischen Erleben einer gemeinsam
geteilten durchschnittlichen Arbeitsbiografie zu je ihrer Zeit orientiert.“
(Böhnisch in: Ecarius 1998, 78)
Böhnisch beschreibt ein “Auseinanderdriften” der gesellschaftlich definierten
Lebensalter, Lebensläufe und Orientierungen, die nicht mehr nur als eine der
Jugend zugestandene Rücksichtslosigkeit, die Infragestellung von Werten und
Institutionen hervorbringt. Dieses Verhalten, diese Einstellungen, so Böhnisch,
findet sich auch bei anderen Altersgruppen. Hervorgerufen wird dies, weil sich der
Generationenbegriff nicht mehr aus der Arbeitsgesellschaft ableiten lässt und die
Industriegesellschaft nicht mehr den „sozialen Kitt“ (Böhnisch in: Ecarius 1998, 79)
zwischen den Generationen bildet.
So stellt Böhnisch die grundsätzliche Frage, ob Generation als soziale und
soziologische Kategorie noch Bestand haben kann.
Trotz der sich schnell verändernden Märkte, Qualifikationen, Unternehmens- und
Lebensformen hat sich immerhin die Dreiteilung des Lebenslaufes noch erhalten
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und es ist davon auszugehen, dass innerhalb der Erwerbsbiographien die
Grenzen verwischen, sich Arbeits- und Ausbildungszeiten im Lebenslauf weiterhin
überlagern werden, dass aber die gesellschaftliche Organisation sich auch
weiterhin als die einer Arbeitsgesellschaft verstehen wird, wie eingangs bereits mit
Kohli beschrieben wurde (Kohli in: Beck; Beck-Gernsheim 1994, 231).
Allerdings gibt das Verwischen der Grenzen zwischen den Generationen im
Erwerbsleben einen gewissen Grund zu der Hoffnung, dass die unterschiedlichen
Altersgruppen in Unternehmen und Verwaltungen einander weiniger stigmatisieren
und so eine Verbesserung der Zusammenarbeit erreicht werden kann.
In „Die Zeit“ schreibt der Psychologe und Alternsforscher Baltes (Baltes 2002)
nach der Feststellung, dass die menschlichen Lebensalter ihre jeweiligen Stärken
und Schwächen haben, über die Alterszusammensetzung des deutschen
Bundestages. Aus den Statistiken entnimmt er, dass nur 1,6% der Abgeordneten
über 65 Jahre alt sind und nur eine Person mehr 70 Lenze zählt. Keinesfalls
entspricht dies auch nur annähernd der demographischen Alterszusammen-
setzung der erwachsenen Bevölkerung der Bundesrepublik. Baltes bezeichnet
dies als dramatische Unterrepräsentation der Älteren und vermutet, dass es den
jugendlichen Politikern an der entsprechenden Weisheit mangelt sowie der
Langzeitperspektive, der emotionalen Besonnenheit und der Lebensklugheit
(Baltes 2002, 2). Baltes stellt fest, dass trotz der immer älter werdenden
Bevölkerung, der Bundestag immer jünger wird. Hier ist der Jugendwahn nicht zu
übersehen und es fehlen, so Baltes, die oben genannten Eigenschaften, um
politisch besser und vernünftiger zu handeln.
Strukturwandel des Alters
Ende der 1980er Jahre und in den 1990ern treten der demographische Wandel
und der Strukturwandel des Alter(n)s mehr und mehr in den Fokus der
Öffentlichkeit. Das Konzept des Strukturwandels umfasst die Schwerpunkte
Hochaltrigkeit, Feminisierung und frühe Entberuflichung (Tews in: Naegele; Tews
1993, 15). Dieser dritte Aspekt beschreibt als Merkmal des sozialen Wandels,
dass das entpflichtete, aber junge Alter sich selbst nicht als alt einschätzt.
„Die Beziehung zwischen Altersselbsteinschätzung und Berufsaufgabe, falls
es sie einst so einfach gab, gibt es heute nicht mehr! Die alten Soziologen-
Floskeln von der gesellschaftlichen Ausgliederung durch die Berufsaufgabe
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sind fragwürdig geworden. Zum >alten Eisen< gehört man als älterer
Arbeitnehmer. Nachdem man die alt machende Berufsphäre verlassen hat,
dann aber nicht mehr?“ (Tews in: Naegele; Tews 1993, 27)
Welchen Einfluss aber kann eine längere Lebensarbeitszeit hier haben? Werden
sich die Personen älter einschätzen als sie tatsächlich sind? Tews stellt zur
Diskussion, ob die frühe Entberuflichung eine Voraussetzung zu einer besseren
Bewältigung einer eigenständigen Alters-Lebensphase darstellt, was er als eine
Abwendung des Alters von der Arbeitsgesellschaft betrachtet (Tews in: Naegele;
Tews 1993, 28).
Individualisierung und Institutionalisierung
Nach Backes (Backes 1997) konzentriert sich die Soziologie der 1990er Jahre auf
individuelles beziehungsweise soziales Alter, die Sammlung deskriptiver Daten
nimmt zu, jedoch findet eine konsequente Ausformulierung nur bruchstückhaft und
auf einzelne Fragen oder projektbezogen statt (Backes 1997, 80). Immerhin, so
Backes, stellt sich heute nicht mehr die Frage, ob das Thema Alter(n) einer
soziologischen Thematisierung bedarf (Backes 1997, 81).
Sowohl für die Theorien bezüglich der Institutionalisierung des Alters, wie auch für
die ihr gegenüberstehende Theorie der Individualisierung der Lebensläufe bildet
die gesellschaftliche Organisation von Arbeit den Mittelpunkt. Erwerbsarbeit und
wohlfahrtsstaatliche Sicherungssysteme bilden die Grundlage der
Individualisierung (Kohli in: Beck; Beck-Gernsheim 1994, 219). Kohli stellt die
Institutionalisierung und die Individualisierung von Lebensläufen einander
gegenüber: Beiden gemeinsam ist, dass deren Dreh- und Angelpunkt die
Erwerbsarbeit bildet.
Doch nicht nur in Bezug auf Lebensläufe ist eine Individualisierung zu beobachten
– auch Alter und Altern ist (biologisch betrachtet ohnehin) ein zunehmend
individueller Vorgang und mit der weiteren Veränderung von Arbeitsmarkt und
Sicherungssystemen, wird er weiter variieren.
Wird aber der Versuch unternommen, die Verkürzung der Lebensarbeitszeit in den
1990ern mit dem „Ende der Arbeitsgesellschaft“ zu begründen, ist festzustellen,
dass die Dreiteilung des Lebenslaufes bisher erhalten geblieben ist.
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„Offenbar ist die Arbeitsgesellschaft in diesem zentralen Punkt - und damit
auch in ihrer Vergesellschaftungsleistung – wesentlich widerständiger, als
diejenigen unterstellen, die bereits ihr Ende gekommen sehen.
Wohl aber zeigen sich deutliche Erosionstendenzen an den Rändern.“
(Kohli in: Beck; Beck-Gernsheim 1994, 231)
Diese Erosion betrifft junge und ältere Arbeitskräfte und deren Festhalten an den
Vergesellschaftungsformen in und durch Erwerbsarbeit.
Lebensstil
Es zeigt sich eine Entwicklung in der soziologischen Betrachtungsweise der
Älteren hin zu Ansätzen, die mit der Individualisierung der Lebensverläufe
einhergehen. Hierzu sei die Lebensstilanalyse genannt, die Tokarski in den
1990ern (Tokarski in: Naegele; Tews 1993, 116) vorstellt.
Lebensstil ist, so Tokarski:
„ein Begriff, der nichts anderes meint, als die >typische< individuelle oder
kollektive Form der Lebenslage, der Lebensführung und/oder der
Organisation des Lebens. Einige Autoren verbinden mit Lebensstil
bestimmte Funktionen, z. B. die der sozialen Identifikation, der persönlichen
Identitätsfindung oder der Selbstdarstellung sowie der sozialen Abgren-
zung, andere verwenden Lebensstil als offenes sog. >ganzheitliches<
Denksystem, ohne spezifische Funktion oder lediglich als Synonym für
Typologien jeder Art. Oftmals schwingen alle drei Denkrichtungen gleich-
zeitig mit. Man spricht auch nicht nur von Lebensstilen, sondern auch von
Erziehungs-, Coping-, Alterns-, Freizeit-, Konsumstilen etc.. In der Tat hat
letztlich alles, was zumindest die Sozialwissenschaften untersuchen,
irgendwie mit Lebensstil zu tun, ob es nun gerontologische Frage-
stellungen, Aspekte abweichenden Verhaltens, schulische Bildung,
Vorsorgeforschung, Intelligenzmessung betrifft (...). Speziell haben sich
heute bei uns zwei Ansätze bzw. Motive zur Thematisierung des
Lebensstilkonzeptes herausgebildet (...).
1. Einmal werden Lebensstile in der Absicht normativer Abgrenzung als
Formen eines selbstbestimmten aktiven Lebens betrachtet, denen die
vorherrschenden traditionellen Existenzweisen gegenübergestellt werden.
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2. Zum anderen richtet sich die Beschäftigung mit Lebensstil auf die
Betrachtung neuer und >horizontaler< Dimensionen sozialer Ungleichheit.“
(Tokarski in: Naegele; Tews 1993,117 ff.)
Zur Operationalisierung beschreibt Tokarski, auf die Person, deren Umfeld und auf
allgemeine gesellschaftliche und kulturelle Strukturen bezogene Merkmale
(Tokarski in: Naegele; Tews 1993, 123 ff.). Zusammenfassend lässt sich zum
Ansatz der Lebensstilanalyse feststellen, dass es sich hierbei um eine sehr offene
Forschungsmethode handelt, die viele beschreibende Möglichkeiten anbietet, da
sie nicht nur „Momentaufnahmen“ (Tokarski in: Naegele; Tews 1993, 128) bietet,
sondern Lebensstil als dynamischen Prozess versteht.
Insbesondere für die Älteren ist der Begriff des „Lebensstilmanagements“ von
Interesse, da ihnen in dieser Sichtweise zugestanden wird, auf ihre Art und Weise
zu leben, selber Einfluss zu nehmen und die unterschiedlichen Persönlichkeits-
muster in der immer komplexer werdenden Umwelt „eine ungeahnte Steigerung
individueller Handlungsmöglichkeiten“37 (Tokarski in: Naegele; Tews 1993, 129)
erfahren.
„Zentrale Kategorien, wie etwa die Arbeit, verlieren relativ an Bedeutung
und werden ersetzt durch eine Vielzahl von Orientierungen, Identifikationen
und Symbolen außerhalb dieses Lebensbereiches.“ (Tokarski in: Naegele;
Tews 1993, 129)
So findet sich die angestrebte Kontinuität und Stabilität außerhalb der Arbeitswelt
und kann eine gelungene Bewältigung der Entberuflichung ermöglichen.
Neue Charta des Lebenslaufs
Rosenmayr beschreibt, dass die bisherige Dreiteilung des Lebenslaufes mit
Lernen in der Jugend, Erwerbsarbeit im Erwachsenenalter und Ruhe im Alter
abgelöst werden müsste, von einer „neuen Charta des Lebenslaufs“ (Rosenmayr
2003, 147).
„Die notwendigen neuen Einstellungen zur beruflichen Arbeit im späteren
Leben verlangen nach einer neuen Sozialpolitik, die nur im Gleichklang mit
einer mehrschichtigen Lebenslauf-Charta möglich ist. (...) In einer solchen
Lebenslauf-Charta wird die eigene Selbstvorsorge im Rahmen eines großen
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Konzeptes des Umlageverfahrens38 und dieses ergänzend, nicht nur im
Hinblick auf die Pension zum Modul der gesamten Lebensgestaltung.“
(Rosenmayr 2003, 147)
Die oben genannte Dreiteilung des Lebenslaufes ist, so Rosenmayr, im ersten
Drittel des 20. Jahrhunderts entstanden und in den dreißig ökonomisch und sozial
erfolgreichen Jahren zwischen 1950 und 1980, in den „Trente glorieuses“
festgeschrieben worden (Rosenmayr 2003, 164). Veränderungen erscheinen
heute undurchführbar, aber Strukturveränderungen und Langlebigkeit auf hohem
Niveau zwingen die Gesellschaften, sich zu verändern:
„Alle: Kinder, Jugendliche, Menschen mittleren Alters, Senioren und Hoch-
betagte müssen, wenn auch in verschiedener Weise, sowohl (weiter)
lernen, als auch in gewisser Weise arbeiten und auch immer wieder
Freizeit39 haben.“ (Rosenmayr 2003, 165)
Innerhalb dieses Lebenslaufkonzeptes wird die Selbstverantwortlichkeit der
Individuen in den Vordergrund gestellt, so dass „Achtsamkeit und Selbstsorge“
statt ausschließlicher ökonomischer Maximierung die selbstbestimmte Planung
des Lebenslaufes in befriedigender Weise ermöglichten.
Zusammenfassung
Ein Ende der immer stärker hervortretenden Individualisierungstendenzen ist nicht
in Sicht. Die Diskussion um die Belastung der Rentenkassen und die nunmehr
vehemente Forderung nach privater zusätzlicher Absicherung zeigen, dass
Senioritäts- und Solidaritätsprinzipien immer weiter aufweichen werden und die
Institutionalisierung der Lebensläufe immer weiter in Frage gestellt wird.
Zusammenfassend ist festzustellen, dass die fortschreitende Individualisierung der
Menschen, die Unterschiedlichkeit der Lebensläufe, der Erwerbsverläufe, der Ein-
stellungen und Möglichkeiten, aber auch der Einschränkungen, welche Hoch-
altrigkeit und dauerhafte Krankheit gegebenenfalls auch schon in jüngeren Jahren
mit sich bringen, keine durchgängige Theorie oder auch nur Modelle bilden lassen:
                                                                                                                                   
37
 Mit den Chancen steigern sich allerdings auch die Risiken.
38
 Hervorhebung durch den Autor
39
 Inwieweit diese Freizeit durch Phasen der Arbeitslosigkeit bereits heute abgedeckt wird und das
Problem der dauerhaften Finanzierung von so viel Freizeit, werden von Rosenmayr ausgespart.
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"Theorien sind dazu da, etwas zu erklären, sie müssen sich also an der
Wirklichkeit messen lassen. Theorien des Alterns erheben folglich den
Anspruch, das Phänomen analytisch zu durchdringen. Das jedoch gestaltet
sich in einer zunehmend komplexer werdenden Welt immer vielschichtiger
und schwieriger, so daß es wohl kaum die Theorie des Alterns geben kann,
die das Altern in all seinen Facetten erklärt." (Prahl; Schroeter 1996, 282)
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2.2 Strukturfunktionalistische Ansätze
Bezugspunkt strukturfunktionalistischer Thesen ist die Ausgliederung der
Menschen aus der Erwerbstätigkeit und der damit verbundene Verlust der
Erwerbsrolle. Sie behandeln die Frage, wie Alter erfolgreich40, im Sinne von
befriedigend und sozial integriert, gestaltet werden kann. Beschreibung finden hier
Disengagement- und Aktivitätstheorien sowie das Anomiekonzept nach Durkheim
und Merton.
Weiter wird Alter als Defizit Betrachtung finden und ein besonderes Augenmerk
wird auf weibliche Erwerbstätigkeit gerichtet sein.
Erfolgreiches Altern: Aktivität oder Disengagement,
Cumming und Henry stellen in den 1960ern fest (Cumming; Henry 1961), dass
ältere Personen weniger soziale Kontakte pflegen als jüngere. Dieses
„Disengagement“ betrachten sie als einen bewussten Rückzug aus sozialen
Rollen, Aufgaben sowie Beziehungen, der dazu dienen solle, Platz zu schaffen, für
die nachrückenden Jungen. Da aufgrund körperlicher Einschränkungen die Pflege
von Kontakten und Gewohnheiten ohnehin als beschwerlich empfunden werden,
ist das Alter nach ihrer Auffassung ein willkommener Anlass, sich - nunmehr ohne
gesellschaftliche Zwänge und Ansprüche Dritter - zurückzuziehen und sich auf das
vollkommene Disengagement vorzubereiten: den Tod. Dies gilt in Bezug auf die
neu zu besetzenden Rollen, "im Falle ihres unkalkulierbaren Ablebens" (Prahl;
Schroeter 1996, 280, siehe auch Tews 1979) und gegebenenfalls auch bei nicht
vorhandenen Nachfolgern.
Ebenfalls 1961 beschreibt Havighurst in den USA unter der Bezeichnung
„successful aging“ auch im Alter, durch die Möglichkeit der Aufrechterhaltung von
bisherigen Aktivitäten zu einer höheren Lebenszufriedenheit zu gelangen
(Havighurst 1961). Optimal altert, wer die Aktivitäten des mittleren Lebensalters
weiterführt und Verluste von Freunden auszugleichen versucht (Havighurst 1961,
                                           
40
 Wobei Schroeter zurecht anmahnt, dass es neben den “erfolgreich” gealterten dann wohl auch
die „nicht-erfolgreichen“ Alten geben muss. Letztendlich aber steht immer am Ende des Alterns
der Tod, der sich auch nicht durch Strategien erfolgreichen Alterns umgehen lässt (Schroeter in:
Backes; Clemens 2002, 93).
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8). Havighurst stellt die beiden Theorien als zwei Möglichkeiten gelungenen
Alterns dar. Im Sinne einer Aufrechterhaltung des Lebensstiles, wie er in den
mittleren Lebensjahren gepflegt wurde, beschreibt Havighurst, dass die jeweilige
Persönlichkeit im Vordergrund steht, wenn das Alter beginnt:
„Undoubtly there is a disengaging force operating on and within people as
they pass 70 and 80. But they will still retain the personality-life style
characteristics of their middle years; those who were happy and satisfied by
being active and productive then will continue to be happy and satisfied if
they can maintain a considerable part of their activity and produductiveness;
and those who were happy and satisfied by being relativly passive and
depend in their middle years will be happy and satisfied if they can become
even more disengaged in their later years.” (Havighurst 1961, 12)
Somit stellt die Aktivitätstheorie das Gegenstück zur Disengagement Theorie dar
und sein Fokus der Fortführung bisherigen Lebensstiles ist Grundlage der
Kontinuitätstheorie.
Lehr (Lehr 1991) beschreibt eine, im Zusammenhang mit Disengagement,
besonders interessante Variante des sozialen Rückzuges, nämlich " >das
vorübergehende Disengagement< (im Sinne von höherer Zufriedenheit bei
geringem Sozialkontakt)" (Lehr 1991, 245). Dieser Rückzug bildet eine Strategie,
den Prozess der Anpassung, um eine neue, ungewohnte Situation, wie
beispielsweise die Pensionierung oder den Verlust des Partners et cetera, zu
bewältigen. Nach erfolgter Anpassung wird wieder eine Phase des Engagements
folgen.
Dieses (vorübergehende) Disengagement kann für die Zukunft nur unter der
Bedingung von Interesse sein, dass sich Personen zurückziehen wollen. Davon
ausgehend, dass der Arbeitsmarkt wieder anzieht, wird ein großer Teil der
Erwerbspersonen ohnehin bis 65 oder 67 arbeiten (müssen) und anschließend
einer geringfügigen Beschäftigung nachgehen. Ein Rückzug, der im Anschluss
daran stattfindet, ist innerhalb des Ansatzes dieser Schrift nicht von Interesse.
Kompetenz
Das Kompetenzmodell des Alters, das eine weitere Ausprägung gelingenden
Alterns darstellt, definiert sich über
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„die Fähigkeit, auch im Alter einen unabhängigen Lebensstil zu bewahren
(...). Die zweite Komponente von Kompetenz als Fähigkeit zur Führung
eines selbständigen Lebens ist die >psychosoziale Kompetenz<.“ (Lehr
1991, 144)
Hier werden auch den älteren Personen mehr und mehr Fähigkeiten
zugesprochen, ihr Leben selber zu organisieren und strukturieren. Hierin ähnelt
das Kompetenzmodell der eingangs beschriebenen „Neuen Charta des
Lebenslaufes“41.
Tartler beschreibt für den deutschsprachigen Raum den Beruf, die Erwerbs-
tätigkeit eines Menschen als eine „Entlastung“ (Tartler 1961, 87) und als eine
Achse an der entlang der Mensch42 sein Leben organisiert. Im Sinne eines
weiteren Momentes der Entlastung wird Kontinuität ebenso wie die Notwendigkeit
der Berufsausübung beschrieben. Tartler wirft die Frage auf, ob nicht das
Alterserleben nicht dahin tendiert, die Rolle „alt“ in der Entsprechung
„unselbstständig“ aufzugeben und stattdessen, das höhere Lebensalter als eine
Fortsetzung des mittleren zu leben (Tartler 1961, 98). Dies gilt insbesondere für
die Berufstätigkeit, da Tartler aus Befragungen von pensionierten Personen, die
über die Altersregelgrenze hinaus tätig waren, Vorteile schildern konnte. Er stellt
fest, dass die weiterarbeitenden Personen im Widerspruch stehen
„zu der einzig klaren Altersrolle, die unsere Gesellschaft zur Verfügung
stellt: der des Pensionärs oder Sozialrentners“ (Tartler 1961, 117).
Die Berufsaufgabe, deren Zeitpunkt Tartler als völligen, übergangslosen und nicht
beeinflussbaren Abbruch bezeichnet (Tartler 1961, 117), zieht einen sozial
determinierten und erzwungenen Altersbeginn nach sich.
Weitere Probleme bilden die Folgen, die der Kontinuitätsbruch für eine Person hat,
seinerseits beschrieben als Pensionierungsbankrott43. Tartler stellt fest, dass die
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 Festgehalten werden muss an dieser Stelle, dass die meisten Älteren in den Zeiten der De-
Institutionalisierung ihr Leben selbst gestalten müssen – Wer sollte es ihnen abnehmen? Erst der
Übergang in´s Pflegeheim beendet das selbst gestaltete Leben.
42
 Tartler übersetzt Friedemann und Havighurst (The Meaning of Work and Retirement, The
University of Chicago, 1954, S.3,4) frei und lässt – für seine Zeit verständlich – unkommentiert,
dass die beiden Autoren nur von Männern erwarten, dass sie einem Beruf nachgehen.
43
 Immer wieder findet sich Arbeit als alltagsstrukturierendes Instrument beschrieben, als
sinnstiftende Tätigkeit. Die Berufsaufgabe wird nicht selten zunächst krisenhaft wahrgenommen,
hat doch die Berufstätigkeit zuvor, soziale Unfähigkeit kaschiert (Schelsky 1959, 212). Die
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
59
„Pensionisten“ selbst bei bester Alterssicherung zumeist vom „Konsumglück“
ausgeschlossen sind und sie ihr „soziales Eingeordnetsein“ (Tartler 1961, 125)
verlieren.
Tartler diskutiert eine flexible Altersgrenze44 auf hohem inhaltlichen Niveau.
Seine Ergebnisse lassen sich zum Konzept der Aktivität zusammenfassen und
bilden somit auch eine Antwort auf die Disengagement-Theorie. Tartlers
Überlegungen besagen, dass ein alternder Mensch dann glücklich ist, wenn er
sich gebraucht und aktiv fühlt (Lehr 1991, 241 ff.). Aktiv zu sein, informelle
Kontakte zu haben und soziale Rollen auszufüllen, zitiert Lehr Untersuchungen,
bedeutet auch ein positives Selbstbild für den älteren Menschen und stellt eine
Form gelungenen Alterns dar. Es besteht
"bei alten Menschen eine hohe Korrelation zwischen Aktivitätsniveau und
Lebenszufriedenheit" (Prahl; Schroeter 1996, 280).
Weiter zeigen Untersuchungen,
„daß die Mehrzahl der Betroffenen mit dem Übergang in den Ruhestand
keine gravierenden Probleme hat und eher ein früheres Ausscheiden aus
dem Erwerbsleben präferiert wird“ (Kohli; Kühnemund 2000, 277).
Und so scheinen nur wenige Ältere sich im Ruhestand einer neuen
Erwerbstätigkeit zu widmen, eher werden gewohnte Tätigkeiten länger hingezogen
(Kohli; Kühnemund 2000, 277).
Der Ansatz, dass Aktivität Personen vor alterstypischen Reduktionen der
Leistungsfähigkeit schützt, legt die Hypothese nahe, dass eine frühe – zu frühe –
Aufgabe der Erwerbstätigkeit diesen „Schutz“ boykottiert, dergestalt dass das
durch die Tätigkeit erfolgte Training der Leistungsfähigkeit entfällt und der ältere
Mensch, sich nunmehr ohne diese vergesellschaftete Form der sozialen
Beteiligung andere Aktivitäten suchen muss (Kohli; Kühnemund 2000, 278) oder
seine Fähigkeiten verkümmern.
Was die Aktivitätstheorie übersieht, ist die Tatsache, dass insbesondere für ältere
Menschen nicht immer vollkommen ausreichende soziale Kontakte (beispielsweise
Erwerbsarbeit oder ehrenamtliche Tätigkeiten) zu Verfügung stehen und mitunter
                                                                                                                                   
gesellschaftlichen Veränderungen betreffend Erwerbstätigkeit, Arbeit und Ruhestand bewirken
insbesondere auch für ältere Erwerbspersonen Unsicherheiten.
44
 Wenn auch der Stil zu schreiben, etwas antiquiert wirkt, ist die Argumentation noch immer
aktuell.
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auch nicht gesucht werden können, sei es aufgrund von Behinderungen oder
mangelnder Mobilität.
Auch die Aktivitätstheorie kann nicht in allen Lebenslagen greifen (Lehr 1991, 243
ff.). Dies liegt einerseits an der immer früheren Entberuflichung, andererseits wird
die Aktivität durch die persönliche Motivationslage der Personen determiniert.
Davon ausgehend, dass es zu einer Verlängerung der Lebensarbeitszeit kommt
und – wider Erwarten – Arbeitsplätze in ausreichender Menge zur Verfügung
stehen werden, entsteht ein Forschungsfeld, dass die „späte Zufriedenheit“
gründlich wird untersuchen können.
Zusammenfassung
Backes stellt zu Kontinuitäts-, Aktivitäts- und Disengagement- Theorien fest, dass
diese sich am Konzept des erfolgreichen Alterns orientieren. Bezugspunkt ist der
Ausgleich des Verlustes der Erwerbsrolle, aber auch der Rollenverluste innerhalb
der Familie. Die Perspektive dieser Konzepte ist die Funktionalität des Verhaltens
der älteren Menschen und orientiert sich an männlichen Lebensbedingungen der
Mittelschichten (Backes 1997, 83 ff.).
Im Rahmen der Veränderungen der Lebensstile, finanziellen Möglichkeiten,
Individualisierung und der wirtschaftlichen Entwicklungen, greifen diese Theorien
nicht weit genug.
Anomie
Wie bereits eingangs beschrieben und im weiteren Verlauf dieses Kapitels
mehrfach gezeigt wird, finden sich in Bezug auf Alter und Erwerbstätigkeit
Paradoxe, die nahezu unlösbar erscheinen, wie etwa die Heraufsetzung des
Rentenalters bei gleichzeitiger Arbeitszeitverkürzung oder der Vorwurf, die Älteren
gingen zu früh in Rente, wenn jede Chance, eine längere Lebensarbeitszeit zu
erreichen, von staatlicher und betrieblicher Seite bisher nicht unterstützt wurde.
Mit Merton (Merton in: Lipp 1975, 247) soll der Versuch unternommen werden,
das Anomiekonzept auf dieses Thema abzubilden, da dies eine Analyse der
Problematik der Erwerbstätigkeit Älterer unterstützen kann.
Während Backes das Anomiekonzept auf Altern und Gesellschaft abbildet, wird
das Konzept hier auf Altern und Erwerbstätigkeit übertragen. Unter Anomie wird
hier verstanden,
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„eine gesamtgesellschaftliche Situation, in der vorherrschende Normen weit
verbreitet ins Wanken geraten, Werte und Orientierungen an allgemeiner
Verbindlichkeit verlieren, die Moral der Gruppe oder Gesellschaft
unterminiert oder gar erschüttert wird und soziale Kontrolle an Wirksamkeit
verliert. Typisch sind derartige Entwicklungen für Zeiten beschleunigten
sozialen Wandels, wie etwa in der Zeit der Industrialisierung.“ (Backes
1997, 147)
Anomie entsteht dort, wo schneller sozialer Wandel vonstatten geht, Werte und
Normen fragwürdig werden und neue geschaffen werden müssen. Es bildet sich
eine „Art normativer Schwebezustand“ (Backes 1997, 147) aus, der zu einem
neuen Werte- und Normenkonsens führt. Der Druck der Anomie wirkt nicht auf alle
Mitglieder einer Gesellschaft gleich und kann abweichendes Verhalten bei einigen
nach sich ziehen (Merton in: Lipp 1975, 261). Schneller sozialer Wandel kann eine
Diskrepanz zwischen Zielen und Mitteln bewirken, eine anomische Spannung
entsteht.
Bezogen auf Altern und Arbeit lässt sich dieser Zustand folgendermaßen
beschreiben.
Ziel ist hier: Arbeit und Wohlstand für alle – die Mittel sind unter Anderen:
Arbeitsplätze und Arbeitsfähigkeit, beides gilt sowohl individuell als auch
gesellschaftlich.
Als Ziel-Mittel-Diskrepanz ist im Zusammenhang mit alternden Erwerbstätigen bei-
spielsweise das Ziel zu betrachten, dass junge und mittlere Altersgruppen Arbeit
haben sollen. Als das Mittel zu diesem Zweck hat aber die Frühverrentung
ausgedient und um ein neues Mittel wird höchst kontrovers diskutiert, ohne dass
es bereits gefunden wäre.
Durch den Fokus des Anomiekonzeptes betrachtet, betrifft die anomische
Spannung auch die intergenerationale Interaktion innerhalb der Unternehmen und
Verwaltungen, dergestalt dass Alter institutionalisiert wird als (immer früherer)
Ruhestand, obgleich dies nicht mehr finanzierbar erscheint (abgesehen davon,
dass es nicht Ziel der Menschen ist, mit 50 schon zum Alter gerechnet zu werden),
während die Arbeitskräfte dann oftmals „auf dem Hochpunkt ihrer Schaffenskraft“
sind.
Wie können die Mitglieder einer Gesellschaft damit umgehen, dass im Namen von
Wohlstand und Fortschritt ihre Arbeitsplätze vernichtet werden?
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Merton beschreibt die Typologie der individuellen Anpassungsmuster, nach der
das Verhältnis zwischen Mitteln und Zielen in fünf verschiedenen Ausformungen
auftreten kann (Merton in: Lipp 1975, 252).
• „Konformität“ ist gegeben, wenn kulturelle Ziele und institutionalisierte Mittel
übereinstimmen, was für eine stabile Gesellschaft spricht (Merton in: Lipp
1975, 253).
• „Innovation“ zeigt die Übereinstimmung der kulturellen Ziele, ohne dass die
institutionalisierten Mittel zulassen, diese zu erreichen und so nicht erlaubte
Mittel genutzt werden, was zu einer Schwächung legitimer, aber eher
unwirksamer Bemühungen führt (Merton in: Lipp 1975, 254).
• „Ritualismus“ bezeichnet die Nicht-Übereinstimmung mit den kulturellen Zielen
und gleichzeitige Aufrechterhaltung der institutionalisierten Mittel, wobei
Stausdenken, Angst und Untätigkeit Ausformungen dieses Typs sein können
(Merton in: Lipp 1975, 256 ff.).
• „Rückzug“ bedeutet weder Übereinstimmung mit kulturellen Zielen noch
Akzeptanz der institutionalisierten Mittel. Als „desinteressierter und apathischer
Außenseitertyp“ (Backes 1997, 149) ist dieses Adaptionsmuster vermutlich
besonders selten anzutreffen.
• „Rebellion“ bedeutet die Ablehnung von kulturellen Zielen und
institutionalisierten Mitteln, wobei diese Ablehnung nicht in Apathie mündet,
sondern versucht, einen Wandel hervorzurufen, neue Werte zu etablieren und
neue Mittel zu finden (Merton in: Lipp 1975, 260).
Diese individuellen Adaptionsmuster sollen nun mit Hilfe von Backes
Überlegungen übertragen werden auf Altern und Erwerbstätigkeit im
gesellschaftlichen Kontext. Es stellt sich die Frage:
Wie wird nicht nur individuell, sondern auch gesellschaftlich und durch
Institutionalisierung der als problematisch empfundene Zustand bearbeitet?
In unserer Gesellschaft findet sich derzeit ein Zielkonflikt bezüglich der Erwerbs-
tätigkeit älterer Arbeitspersonen. Einerseits wird die Anhebung des tatsächlichen
Renteneintrittsalters (der Schnitt liegt derzeit bei 62,545 beziehungsweise 62,746
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 laut Bundesparteitages der SPD vom 1.Juli 2003, www.spd.de.pdf  gesehen am 23.09.2003 S.
18. Hierbei sind allerdings nur die Altersrenten berücksichtigt. Frühverrentungen durch
Arbeitslosigkeit und Erwerbsunfähigkeit fehlen hier!
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Jahren), also ein „Mehr“ an Beschäftigung für Ältere diskutiert, andererseits
befinden sich doch zu wenige Personen über 55 oder gar 60 Jahren in den
Unternehmen, da sie ihre Arbeitsplätze (angeblich) für Jüngere „sozialverträglich“
geräumt haben. Abgesehen davon, dass diese Ziele unvereinbar erscheinen,
besteht derzeit offenbar kein entsprechender Wertekonsens innerhalb der
Gesellschaft.
Es sind also hier schon zwei gegensätzliche Ziele festzustellen:
Erhöhung des Renteneintrittsalters einerseits und „Vollbeschäftigung“
andererseits.
Die Mittel, die für die Zielerreichung zur Verfügung stehen, werden zum einen
durch den Arbeitsmarkt diktiert (und damit – weniger abstrakt – von den
Unternehmen und Verwaltungen) und durch arbeitsmarkpolitische Instrumente.
Beide Möglichkeiten der Mittelausschöpfung scheinen nicht die Wirksamkeit zu
haben, die zur Erreichung der Ziele notwendig sind. Weder kann Beschäftigung
bis 65 oder gar 67 Jahre durchgesetzt werden, noch kann die dauerhafte Nicht-
Beschäftigung der über 50-Jährigen finanziert werden.
Doch nicht genug damit, dass es weder Zielvereinbarkeit gibt, noch eine
Möglichkeit der Einigung auf die einzusetzenden Mittel: Durch die
Individualisierung von Lebensläufen, Risiken und Lebensformen, liegen alle
individuellen Anpassungsmuster der Individuen vor, können alle Muster auch auf
die gesellschaftliche Bearbeitung der Problematik abgebildet werden. Obendrein
wird der Versuch unternommen, gegensätzliche Ziele durch Einsatz gleicher
Methoden zu erreichen. (Stärkung der Sozialversicherungen durch mehr
Beschäftigung bei gleichzeitigem Ausbau von sozialversicherungsfreien
Beschäftigungen, die die Sozialversicherungen um Millionenbeträge47 „prellt“)
Beim derzeitigen Stand der Information scheinen insbesondere die Anpassungs-
muster „Innovation“ (beispielsweise Schwarzarbeit) und „Rebellion“ (Ich-AG), aber
auch „Ritualismus“ (bisherige Renten- und Beschäftigungspolitik der Bundes-
regierung) auf individueller beziehungsweise gesellschaftlicher und institutionali-
sierter Ebene aufzutreten. Wie jedoch die Aushandlungsprozesse, die notwendig
sind, um den anomischen Zustand zu bewältigen, aussehen werden, muss die
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 http://www.phoenix.de/ereig/exp/16074/..gesehen am 13.01.2004
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 http://www.rp-online.de/publik/article.tng.hbs/wirtschaft11138 gesehen am 17.06.2003.
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Zukunft zeigen. Insbesondere innerhalb der Unternehmen und Verwaltungen, aber
auch in den Familien und weiteren gesellschaftlichen Zusammenhängen, werden
die Generationen, werden Alte und Junge, mehr interagieren müssen, um einen
neuen Wertekonsens zu entwickeln.
Diese Ausarbeitung kann und soll keine Auflösung des anomischen Schwebe-
zustandes anstreben – dies ist nicht leistbar. Doch unter der Prämisse eines
wieder anziehenden Arbeitsmarktes, der mehr Beschäftigung bietet, sei es durch
Teilzeittätigkeiten oder durch echten Zuwachs an Arbeitsplätzen oder einer
Mischung aus konjunkturellen Einflüssen und Nutzung von arbeitsmarktpolitischen
Instrumenten, sollen in dieser Schrift Gestaltungskriterien dergestellt werden, die
es älteren Arbeitspersonen ermöglichen, bis zum Renteneintrittsalter erwerbstätig
zu bleiben und den jetzt noch jüngeren Arbeitspersonen Chancen aufzeigen
gesund und qualifiziert – quasi „erfolgreich“ – in der Arbeit zu altern.
Wie bereits eingangs diskutiert wurde, bestehen die fünf unterschiedlichen Aus-
formungen des Umgangs mit dieser Diskrepanz auf individueller Ebene als unter-
schiedliche Adaptionsmuster nebeneinander. Die Vermeidung eines
„Rückzuges“48 der Jungen ist derzeit das Ziel: Eine Entwicklung, bei der nicht alle,
aber doch zu viele Junge und gut Ausgebildete ihrem Land den Rücken kehren
und woanders ihr Glück suchten, wäre fatal – aber nicht undenkbar. Der
desinteressierten Außenseitertypus findet sich allerdings daneben in der jetzt
nachwachsenden „Medien-Generation“, die ohne nennenswerte
Zukunftsaussichten auch schwerlich zu motivieren ist.
Ein wieder anziehender Arbeitsmarkt könnte dieses Szenario vermeiden und so
bleibt zu hoffen, dass die Prognosen, die voraussagen, dass die Älteren aufgrund
des demographischen Wandels wieder erwerbstätig sein werden, recht behalten.
So würde der demographische Wandel, der bisher gerne als „Horrorszenario“
heraufbeschworen wurde, gemeinsam mit weiteren gesellschaftlichen
Veränderungen, dazu führen, dass sich die Situation entspannt.
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 Ein Rückzug, der allerdings nicht den desinteressierten und apathischen Außenseitertyp
(Backes 1997, 149) hervorbringt. Eher werden PC, TV, Musik, Handy, W-LAN, Kleidung,
Beziehung, Status et cetera werden allein oder als Gruppe wichtiger.
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Lebensphasen II
In der Betrachtungsweise des Alter(n)s als Problem wird hier das Modell der
Lebensphasen erneut untersucht. Die deutsche Nachkriegssoziologie zeigt sich
stark geprägt durch eine strukturfunktionalistische Betrachtungsweise: zentral ist
der Aspekt der Berufsaufgabe des älteren Menschen und der Veränderung ihrer
sozialen Lage, die damit einhergeht. Auf der Suche nach Möglichkeiten eines
gelingenden Alter(n)s befindet sich das Ausscheiden aus dem Erwerbsleben im
Zentrum der Betrachtung. Das höhere Lebensalter wird hier als eine in sich
geschlossene Lebensphase aufgefasst.
In den 1960er und 1970er Jahren findet ein Wechsel der Perspektive statt. Nicht
mehr „das Alter“, als genau spezifizierte Gruppe mit genau abzugrenzenden
Problemen steht im Mittelpunkt, sondern eine „Theorie der Lebensphasen“
(Rosenmayr 1978) widerspiegelt die biographischen Perspektiven, die sich aus
unterschiedlichen Lebensverläufen und Chancen zusammensetzt. Hierbei wird
Alter nicht mehr als losgelöst von den vorausgegangenen Lebensphasen
betrachtet. Lebensphasen und weichenstellende Ereignisse des Lebens können
mit dem kalendarischen Lebensalter variieren, was auf eine Flexibilisierung der
Lebensläufe schließen lässt (Backes 1997, 69). Die Verbesserung der Situation
Älterer und deren Integration stehen bei der Betrachtung der Lebensphasen im
Vordergrund. Der gesellschaftliche Konsens (wohl auch aufgrund der wirtschaftlich
günstigen Lage) hat das Modell des Ruhestandes nach anstrengender
Erwerbstätigkeit und seiner individuellen Gestaltung getragen (Backes 1997, 71).
In den 1970er Jahren werden ältere Menschen und ältere Erwerbspersonen als
„Problemgruppe“, zum Indikator gesellschaftlicher Missstände und zu „Opfern des
Arbeitsmarktes“ (Saake 1998, 55) stilisiert. Ende der 1970er Jahre treten Fragen
nach einer politisch oder strukturell bedingten Benachteiligung älterer Menschen
auf. Gleichzeitig wird die These vom gesicherten und planbaren Ruhestand
vertreten, die erst in den letzten Jahren zunehmend ins Wanken gerät. Dies führt
zu Kontroversen, die sich bis in die späten 1970er und 1980er Jahre hinziehen.
Alter erscheint innerhalb dieser Lebensphasenbetrachtung als soziales oder
gesellschaftliches Problem: Es geht um Entberuflichung und darum, dass diese
einen Menschen als „alt“ definiert, sei es durch Rente oder Frührente, gesundheit-
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liche Einbußen, Einsamkeit und Feminisierung des Alters, Altersdiskriminierung,
Pflegebedürftigkeit et cetera.
Doch Alter ist ein Prozess, der nicht mit der Berufsaufgabe beginnt und diese
Ausarbeitung befasst sich mit der Phase vor der Berufsaufgabe. Das Ausscheiden
aus dem Erwerbsleben stellt, laut Backes und Clement, einen Rollenverlust dar,
der dem Verlust des Lebenspartners ähnelt und wie dieser kaum kompensiert
werden kann (Backes; Clement 1998, 71).
Doch zeigt der geringe Anteil erwerbstätiger Älterer, dass nur wenige sich eine
neue Rolle im Sinne einer neuen Erwerbstätigkeit suchen. Vielleicht ist der
Rollenverlust heute, da weniger negativ belegt, doch weniger einschneidend, denn
der häufig beschriebene Verlust der sozialen Rolle durch die Berufsaufgabe ist, so
Kühnemund, nicht wirklich gravierend und die Betroffenen suchen sich nur sehr
bedingt neue Rollen im Erwerbsleben (Kohli; Kühnemund 2000; 277). Kühnemund
übersieht hier allerdings, dass nur wenige Möglichkeiten für eine Tätigkeit nach
der Verrentung bestehen und auch, dass viele Ältere enttäuscht und mitunter zu
mutlos sind, sich eine neue Beschäftigung zu suchen.
Die Vorstellung vom Alter wird noch immer, so Backes und Clement, (Backes;
Clement 1998) mit Verlusten, Abbau und Defiziten verbunden. Doch die
„zugeschriebenen Abbauerscheinungen“ und die Vorstellungen vom Verlust
sozialer Rollen werden abgelöst durch die Theorie des „erfolgreichen“ Alterns
(Backes; Clement 1998, 89 ff.), die sich allerdings auch nicht auf eine
Erwerbstätigkeit im Alter bezieht.
Dieses Thema wird im folgenden Abschnitt, der das Augenmerk auf
interaktionistische Herangehensweisen lenkt, weiter bearbeitet.
2.2.1 Alter als Defizit
Die zweite Sichtweise des Alters als Problem ist eine interaktionistische, bei der
Zuschreibungen, Vorurteile und Meinungen derer Betrachtung finden, die Alter und
Altern nicht aus kompensatorischer Sicht bewerten, sondern die Probleme des
Alter(n)s in den Vordergrund stellen. Auch die Behandlung des
„Generationenkonfliktes“ und der intergenerationalen Interaktion gehören zu
diesem Aspekt und werden im Abschnitt „Interaktion“ erneut bearbeitet werden,
dann allerdings unter der besonderen Berücksichtigung älterer Arbeitskräfte.
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Defizit
In den 1940er Jahren des letzten Jahrhunderts animierten Wechsler Modelle,
deren Maßstäbe die "Tauglichkeit" zum Wehrdienst darstellen (Yerkes so
genannte "Army - Tests" über die Fähigkeiten alternder Militärangehöriger) ein
Modell zu kreieren, das heute als das Defizit Modell49 des Alters immer noch
gerne zur Stigmatisierung älterer oder alternder Personen genutzt wird.
Wechsler stellte fest, dass die emotionalen, geistigen und körperlichen Kräfte der
Testpersonen mit zunehmendem Alter nachließen. Doch handelt es sich hier nicht
um validierte Ergebnisse und inwieweit diese auf die Zusammenstellung der
getesteten Personen zurückzuführen sind oder auch auf den Aufbau der Tests,
kann hier nicht überprüft werden (Prahl; Schroeter 1996, 278; Lehr 1991, 69 - 73).
Heute jedoch - da wir keine Gesellschaft von Sammlern und Jägern mehr sind -
müssen wir uns fragen, ob der Rückgang der überschießenden Kraft eines 20-
Jährigen und die gegebenenfalls nachlassende Sehleistung in den späteren
Jahren eines Menschen grundsätzlich noch von Relevanz sind in einer
Lebensumwelt, die vollkommen andere Leistungen erwartet als Kraft und
Adleraugen und stattdessen aufgrund von Wissen, Erfahrungen und
Verstandesleistungen technische Hilfsmittel, Tiefkühlkost und letztendlich auch
Brillen hervorgebracht hat.
Disuse
Die 1960er Jahre brachten eine weitere Theorie hervor, die, ebenso wie das
Defizit Modell des Alterns, eher die Reduktion physischer Fähigkeiten fokussiert.
Lehr (Lehr 1991), die sich eingehend mit dem Defizit-Modell befasst hat, kommt
zum Schluss, dass nicht allein das biologische Alter eines Menschen, seine
Fähigkeiten beeinflusst,
"so erscheint die Altersvariable nur als eine unter vielen anderen
Determinanten der geistigen Leistungsfähigkeit im höheren Alter" (Ebd.
103).
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 Als Korrektiv zum „Defizitmodell des Alterns“ tritt die Idee des gestaltbaren Alters (Rosenmayr
1978, 25) oder des erfolgreichen Alters (Havighurst 1961) auf.
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Anders als im Defizit-Modell kommt die Wissenschaft bei der Disuse-Hypothese zu
der Erkenntnis, dass insbesondere intellektuelle Fähigkeiten, die zu lange brach
liegen, zu verkümmern beginnen (Lehr 1991, 105 ff.). Diese Hypothese bildet also
eine idealtypische Grundlage zur Unterstützung des Konzeptes des lebenslangen
Lernens, da hier nicht nur die Personen angesprochen werden, die bereits „alt“
sind, sondern auch diejenigen, die noch viele Jahre der Erwerbstätigkeit vor sich
haben.
Labeling
In den 1970er Jahren wird der labeling approach (Definitionsansatz) als qualitative
Neuerung gegenüber älteren ätiologischen (ursachenerforschenden) Ansätzen zur
Erklärung abweichenden Verhaltens beschrieben. Die Produktion abweichenden
Verhaltens wird zunächst aus Sicht der Kriminologie betrachtet. Diese versucht
„das Verhalten von Straftätern und anderen Personen mit abweichendem
Verhalten aus der Reaktion der Umwelt auf diese Personen und nicht mehr
aus besonderen Gegebenheiten innerhalb der Persönlichkeit der
Abweichler zu erklären“ (Rüther 1975, V).
Doch nicht nur bezüglich kriminal-soziologischer Themen wird der labeling Ansatz
genutzt, auch die Untersuchung von Obdachlosigkeit wird unter diesen Fokus
betrieben.
Abweichendes Verhalten bedeutet innerhalb dieses Ansatzes, gegen institutionali-
sierte Werte und Normen zu verstoßen. Diese Abweichung generiert eine
„zugeschriebene Rolle“, die durch machtvolle Instanzen wie Polizei, Justiz oder
auch Psychiatrie einerseits definiert, andererseits aber auch hervorgerufen wird
(Ferchhoff; Peters, 1981, 3).
Insbesondere bezüglich der Kriminalisierung abweichenden Verhaltens50 liegen
Kontrollmechanismen zugrunde, die die Einhaltungen der Normen sicherstellen
sollen, wie zum Beispiel „Jugendamt, Fürsorge, Polizei, Gericht, Strafvollzug“
(Rüther 1975, 111).
Im Fokus soll hier aber stehen, was der labeling Ansatz für ältere Arbeitskräfte be-
deuten kann.
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Den labeling Ansatz heute auf ältere Arbeitskräfte anzuwenden, bedeutet im
ersten Schritt, dass die Älteren „abweichen“ von gesellschaftlich definierten
Normen und Werten beispielsweise der Jugendlichkeit, wenn sie noch in
Unternehmen und Verwaltungen tätig sind. Gleichzeitig wird ihnen diese
„abweichende Rolle“ durch diejenigen, die diese Nomen und Werte definiert
haben, attestiert. Um den daraus folgenden Stigmatisierungen zu entgehen, sich
anzupassen, müssen sie die Unternehmen verlassen.
Im zweiten Schritt weichen sie ab, indem sie sich nicht dem Diktat der
Altersstigmatisierungen und -zuschreibungen beugen und abweichendes
Verhalten zeigen, indem sie versuchen, ihren Arbeitsplatz zu behalten.
Für die Unternehmen und Verwaltungen bedeutet dies, dass den Älteren der
Abschied aus dem Arbeitsleben erleichtert wird.
Im Unternehmen sind es die nach dem labeling Ansatz „Herrschenden“ und die
machtvollen Instanzen, denen daran liegt, dass die Älteren gehen. Somit diktierten
diese die Norm (beispielsweise der Jugendlichkeit) und sind obendrein diejenigen,
die das Verlassen der Unternehmen durch die Älteren organisieren51.
In den Unternehmen ist aber nicht die gesellschaftliche Veränderung der
Hauptfaktor, der die Normen und Werte des Unternehmens bestimmt, sondern die
Entscheidungsträger sind diejenigen, die die Altersnorm im Unternehmen be-
stimmen. Der Druck auf die älteren Arbeitskräfte, die Unternehmen zu verlassen,
wird einerseits durch den engen Arbeitsmarkt aufrechterhalten, andererseits
haben aber auch die Unternehmen das Interesse, lieber junge Arbeitspersonen
einzustellen, da diese vermeintlich „preiswerter“ sind52.
Alter wird innerhalb der Arbeitsstätten als sozial abweichendes Verhalten
produziert – unabhängig von den Alterungsvorgängen in der Gesellschaft.
Bei der Betrachtung der Stigmatisierung des Alters und des Alterns und den
Zuschreibungen aus dem labeling Ansatz ist festzustellen, dass die betroffenen
Personen wenig Chancen haben, ihr Bild beziehungsweise, die Meinung, die sich
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 Rüther gibt als Beispiel hierfür dem Umgang mit dem § 218 an: Während eine Frau, die abtrieb
bspw. in den dreißiger Jahren des letzten Jahrhunderts mit schwerster Bestrafung rechnen
musste, begeht sie heute „nur“ einen meist straffreien Gesetzesbruch.
51
 Sie bilden gleichsam die drei Gewalten ab, indem sie bestimmen, was “alt” ist (Legislative), wer
dazu gehört (Judikative) und wer wann zu gehen hat (Exekutive).
52
 Inwieweit hier Arbeitsplätze bei der “Neubesetzung” in ungesicherte Minijobs umgewandelt
werden, kann nicht gezeigt werden.
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Dritte über sie gebildet haben, zu beeinflussen. Möglicherweise verändern sich die
Bilder vom Alter mit dem demographischen und gesellschaftlichen Wandel
beziehungsweise dann, wenn ältere und jüngere Arbeitskräfte verstärkt
zusammen arbeiten.
Soziale Probleme
Eine weitere strukturfunktionalistische Betrachtungsweise des Alters als Defizit ist
die, es als „soziales Problem“ aufzufassen. So werden bei Albrecht und Brusten
ältere beziehungsweise alte Menschen gleich zweimal als „Problemgruppe“
abgebildet (Albrecht; Brusten 1982), zunächst unter dem Stichwort Isolation,
anschließend mit dem Schwerpunkt Segregation53.
Ältere Personen, so beschreiben die Autoren, haben aufgrund von sozialer
Isolation ein höheres Risiko an psychischen Störungen zu erkranken und
institutionalisiert zu werden (Albrecht; Brusten 1982, 25). Das Konstrukt der
sozialen Isolierung wird an Variablen operationalisiert. Die Forschungshypothese,
beinhaltet in Kürze,
• dass in Stadtzentren Ältere stärker von psychischen Störungen betroffen seien
als in den Außenbezirken,
• alleine lebende Ältere häufiger von psychischen Störungen betroffen würden,
als solche, die in einem Familienverbund lebten und
• die psychischen Störungen der Personen, die in den zentralen Gebieten lebten
darauf zurückzuführen seien, dass diese alleine lebten (Albrecht; Brusten
1982, 26).
Aufgrund des kleinen Samples (47 Personen über 65 Jahre), das nach den Maß-
gaben der Repräsentativität ausgewählt wurde, konnten die
Forschungshypothesen nicht bestätigt werden, es fanden sich in den Zentren nicht
mehr psychische erkrankte alte Personen als in den Außenbezirken (Albrecht;
Brusten 1982, 231).
Dass in dieser Untersuchung Stigmata zur Entwicklung vom Bild der psychisch
kranken, vereinsamten Alten bedient werden sollten, muss nicht näher erläutert
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 Davon ausgehend, dass das Alter mit dem Ende der Erwerbstätigkeit beginnt, ist meines
Erachtens nicht anzunehmen, dass Einsamkeit tatsächlich ein so gravierendes Problem darstellt.
Isolation und Segregation sind Probleme, die ins Auge fallen, leicht zu beschreiben und
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werden – allein die Formulierung der Forschungshypothesen bestätigt diesen
Schluss.
Bei der Untersuchung zur Segregation älterer Personen wurde eine größere
Untersuchungseinheit (791 Personen) interviewt (Albrecht; Brusten 1982, 38). Ziel
der Untersuchung war es, zu überprüfen, ob ältere Menschen residential stärker
segregiert wären als andere Altersgruppen. Die Untersuchungsergebnisse lassen
in Unabhängigkeit vom Bildungsstatus der Älteren aber in Abhängigkeit vom
Gesundheitszustand auf eine Bestätigung dieser These schließen54.
Weitere soziale Probleme Älterer werden bei Albrecht und Brusten nicht
behandelt, scheinen diese doch nicht in den Fokus zu rücken. Armut oder Suizid
werden nicht untersucht und auch der Austausch, die Interaktion zwischen den
Generationen findet keine Beachtung.
Doch grade die Interaktion zwischen den Generationen unter Berücksichtigung der
Erwerbstätigkeit kann nach der Diktion, „Alter beginnt mit Entberuflichung“, nicht
wirklich stattfinden, da das Alter, beginnend mit 55 oder 65 Jahren noch immer zu
selten in den Unternehmen und Verwaltungen anzutreffen ist.
In der Literatur scheint sich die Interaktion zwischen Alt und Jung in den Themen
Pflege und finanzielle Transfers von einer Generation zur anderen zu erschöpfen.
Generationenvertrag
Der so genannte Generationenkonflikt und das Generationenverhältnis wird im
weiteren Verlauf dieser Arbeit noch Betrachtung finden, doch soll der Begriff des
Generationenvertrages (Schütze in: Krappmann; Lepenies 1997)  hier kurz geklärt
werden.
„Der Generationenvertrag ist nicht - wie der Begriff vielleicht etwas
irreführend nahelegt – ein Vertrag zwischen natürlichen Personen oder
Gruppen, sondern es handelt sich um ein Instrument des Sozialstaates, das
auf einem Umlageverfahren beruht.“ (Ebd. 97)
                                                                                                                                   
vermeintlich lösbar sind – vielleicht auch von Interesse, insbesondere für die Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen, die ihre alten Eltern schon lange nicht mehr besucht haben.
54
 Kranke Alte leben häufiger in Heimen als gesunde.
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Dieser Vertrag lässt sich auf Seiten der Arbeitenden nur dann erfüllen, wenn auch
ältere Arbeitskräfte bis zu ihrer Verrentung, sei diese nun mit 65 oder 67 Jahren,
arbeiten können.
Ursula Dallinger  (Dallinger in: Backes 2000b) bezieht den Beitrag der Soziologie
zur Klärung des Verhältnisses zwischen den Generationen auf die Systeme der
sozialen Sicherung und der damit verbundenen Verhandlungen. Interaktion
zwischen den Generationen wird auch von ihr beschrieben als staatliche und
private finanzielle Transferleistung. Alte Menschen treten als Renten Beziehende
auf, junge Menschen als Renten Finanzierende. Die finanziellen „familiären
Rücktransfers“ (Dallinger in: Backes 2000b, 169), die Alte an Junge leisten, gelten
als ein Ausgleich der Ungleichverteilung der Ressourcen. Finanzielle
Transferleistungen im Sinne von intergenerationaler Interaktion beschreibt auch
Lüscher (in: Krappmann; Lepenies 1995, 43).
Hierbei muss in Frage stehen, ob die Transfer leistenden Älteren auch tatsächlich
bereits verrentete Personen sind oder ob es sich hierbei um Personen handelt, die
selber noch erwerbstätig sind. Obendrein besteht mitunter der Zwang zu
familiären Solidarleistungen, die auch umgekehrt fließen im Sinne von Hilfe oder
Pflege von Sozialhilfe empfangenden Alten (Backes 1997, 349). Weiter sind nur
dort finanzielle Transferleistungen möglich, wo die Älteren genug Kapital haben,
um noch etwas weiter geben zu können.
Später untersucht Dallinger (Dallinger in: Motel; Klingebiel 2002) das
Generationenverhältnis erneut: Die Transferleistungen zwischen den Kindern und
den alten Eltern sollten, so Dallinger, eigentlich „zweckfrei“ und sein und ihnen
solle „Uneigennützigkeit“ zu Grunde liegen (Ebd. 67), doch gleichzeitig handelt es
sich hierbei um ein auf Reziprozität angelegtes Austauschverhältnis und es stellt
sich den Beteiligten die Frage, welche Einschränkungen der mittleren Generation
hier abverlangt werden dürften. Die Frauen der „Sandwichgeneration“55, denen
gemeinhin die Pflege obliegt, werden hiervon besonders betroffen:
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 Der Begriff der Sandwichgeneration ist vom Ansatz her in zwei verschiedenen Ausprägungen zu
beschreiben. Leider sind diese Ausprägungen nicht vollkommen trennscharf abzubilden, da es
keine klaren „Rollenmodelle“ gibt: Zum einen findet sich die weibliche Sandwichgenerationen, die
noch die Kinder erzieht, ggf. einer Berufstätigkeit nachgeht und zusätzlich die Pflege der eigenen
oder der Schwiegereltern trägt. Männliche Sandwichgeneration bedeutet, dass diese einerseits
noch die Finanzierung der Kinder (bspw. deren Studium) tragen, andererseits auch die
Pflegeplätze der vorangehenden Generation. Zusätzlich machen die Jüngeren ihnen im
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„Der moderne >typisierte Lebenslauf< sieht aber für die Frauen-
erwerbstätigkeit nach der Kinderphase einen wichtigen Stellenwert vor.“
(Dallinger in: Motel; Klingebiel 2002, 67)
Eine Frau allerdings, die nach den eigenen Kindern gegebenenfalls noch Eltern,
Schwiegereltern oder gar Enkel versorgt, wird schwerlich noch für die eigene
Rente sorgen können.
Gronemayer56 (Gronemayer 1991) identifiziert ebenfalls diese mittlere Generation
als diejenige, die die Hauptlast zu tragen hat und er vermutet weiter, dass die
Jüngeren den Generationenvertrag kündigen – wenn sie es könnten. Seine
Analyse, die die immer stärkere Institutionalisierung der Älteren und Alten betrifft,
erscheint zutreffend. Dies gilt ebenfalls wenn er schreibt, dass die Altenhilfe, die
„früher“ aus erbettelten Almosen und Asyl bestand, sich mittlerweile zu einer
Wachstumsbranche (Gronemayer 1991, 160) entwickelt habe. Gronemayer stellt
fest, dass über die Altenhilfe ein breiter Konsens besteht, da es sich hierbei auch
um eine „Arbeitsbeschaffungsmaßnahme“ handelt. Diese beiden Punkte und die
Feststellung der hochgradigen Institutionalisierung verhindern, so Gronemayer,
dass der Generationenvertrag in Auflösung gerät. Auch die Gehälter derer, die
innerhalb der Altenhilfe beschäftiget sind, lassen sich letztendlich als
Transferleistungen der Altern zu den Jungen auffassen und das „Arbeits-
platzargument“ bildet eines der griffigsten in jeder Diskussion um Kostenersparnis,
Steuer- und Sozialpolitik oder Strukturwandel.
Doch zurück an die Ansprüche gegenüber der mittleren Generation: Von ihnen
wird einerseits erwartet, ihre Arbeitsplätze und Erwerbsquellen für die Jungen
zügig freizumachen, andererseits wirft man ihnen vor, zu früh und in zu großem
Maße die Leistungen des „Wohlfahrtsstaates“ (Dallinger in: Backes 2000b, 157) zu
                                                                                                                                   
Unternehmen Konkurrenz um die gut bezahlten Arbeitsplätze. Beide Geschlechter können aber
allen Anforderungen gegenüberstehen.
56
 Gronemayers nahezu flammendes Manifest ist vermutlich inspiriert durch die vielen
Kirchenaustritte und die wachsende Anzahl von Therapeuten, die den Geistlichen “die Arbeit
wegnehmen”. Sein Buch ist ebenso pessimistisch (was die Zukunft angeht) wie positivistisch
(was gewisse Riten bei “Naturvölkern” betrifft), es ist sexualfeindlich, emotionsablehnend und
Frauen verachtend, in vielen Passagen widersprüchlich und sich selbst wiederholend– kurzum:
Es ist ein Reißer, der einen Krieg, den dieser lehrende Theologe für unausweichlich hält,
ankündigt.
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nutzen oder gar zu missbrauchen. In diesem Dilemma werden sie auch durch
Dallinger nicht ausreichend beachtet.
Alter als Stigma
Stigma bedeutet, Menschen oder Gruppen “durch Voreingenommenheit,
Klischees und Gemeinplätze” zu diskriminieren oder mit einem negativen Bild zu
belegen (Careluonge 2003, 1)57. Der eigenen Gruppe (jung) werden positive
Attribute zugeschrieben, der anderen Gruppe (alt) werden Attribute zugeschrieben
wie: unmodern, inaktiv, unzeitgemäß. Dieses Fremdbild kann bei dauerhafter
Vorstellung zu einer Übernahme führen:
Backes und Clemens (Backes; Clemens 1998) beschreiben dies unter Verweis auf
die interaktionistisch geprägte Theorie Goffmans, die er 1977 allgemein
rollentheoretisch ausformuliert und auf abweichendes Verhalten zugeschnitten hat
(Backes; Clemens 1998, 134 ff.). Mit Hilfe von Stigmatisierung besteht die
Möglichkeit, dass
„Personengruppen mit sozial auffallenden Merkmalen oder Verhaltens-
weisen (wie Behinderte oder Ausländer) zu potentiellen Abweichlern
abgestempelt werden und die Stigmatisierung zum Teil wie eine self-
fulfilling prophecy wirkt, also zu tatsächlichen Abweichungen beiträgt“
(Backes; Clemens 1998, 134).
Dieser rollentheoretische Ansatz lässt sich auch auf ältere und alte Menschen im
Erwerbsleben übertragen, wie Backes und Clemens zeigen. Die Stigmatisierung
findet beispielsweise statt durch Generalisierungen
• von Annahmen über das Alter, wie zum Beispiel,
• dem allgemeinen Abbau biologischer, sozialer und sonstiger Fähigkeiten und
• der daraus folgenden negativen Beeinflussung des Selbstbildes Älterer
(Backes; Clemens 1998, 137).
Hohmeier und Pohl schreiben 1978 in „Alter als Stigma oder Wie man alt gemacht
wird“:
„Das Erreichen eines bestimmten kalendarischen Alters, gewisse Merkmale
der äußeren Erscheinung oder des Verhaltens machen eine Person noch
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 http://www.carelounge.de/altenarbeit/wissen/soziologie_alternstheorie.php  gesehen am
5.6.2003
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nicht alt, erst die Vorstellungen und Meinungen, die in einer Gesellschaft an
diese Eigenschaften geknüpft sind, lassen sie in den Augen ihrer Umwelt –
wie auch mit der Zeit in ihren eigenen als >alt< erscheinen. (...) Erscheinen
und Verhalten als solche sind nicht mit dem Merkmal >alt< ausgestattet, sie
erhalten dies erst in einem komplexen sozialen Prozeß der Interpretation
und Bewertung zugeschrieben. Ist diese Bewertung im ganzen negativ,
kann von einem Stigma gesprochen werden.“ (Hohmeier; Pohl 1978, 11 ff.)
Wenn auch die Begründungen für die Bewertung monokausal und hauptsächlich
in den biologischen Veränderungen begründet sind, beziehen diese
Interpretationen sich doch auf gesellschaftliche Normen und Werte (Hohmeier;
Pohl 1978, 14).
Die repressiven Bedingungen, denen die Älteren unterliegen, legitimieren ihre
berufliche Ausgrenzung, denn diese wird durch sie selbst, durch ihre –
zugeschriebenen und übernommenen - Eigenschaften verursacht.
Ein Paradox bildet sich, wenn immer jüngere, gesündere Arbeitskräfte in den
immer früheren und längeren Ruhestand entlassen werden (Hohmeier; Pohl 1978,
16).
Besonders wirkungsvoll als Merkmal für die Stigmatisierung älterer Arbeits-
personen hat sich das Defizitmodell des Alterns erwiesen, wurden doch die
Arbeitslosenzahlen durch die Ausgliederung der Älteren gesenkt und somit der
Arbeitsmarkt „entlastet“58.
Die Autoren Backes und Clement werden (Backes; Clemens 1998) stellen fest,
dass die Verteilung von Macht und Ressourcen eng mit der Stigmatisierung
Älterer zusammenhängen:
„Betrachtet man Funktionen, Ursachen und Durchsetzbarkeit des Stigmas
Alter, so lassen sich wiederum die Parallelen zu Vorurteilen erkennen: Wie
diese lenken auch Stigmata von eigenen Problemen der Stigmatisierenden
ab und schaffen scheinbare Ordnungen zwischen den vermeintlich
Stärkeren (den noch nicht Alten) und den Schwächeren (den alten
Menschen). Die eigene Unvollkommenheit, das Bedrohtsein von den
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 Arbeitskräfte, auch wenn sie schon “älter” sind, sollten keine Last für einen Arbeitsmarkt
darstellen.
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Merkmalen, die dem Alter zugeschrieben werden, können so eher
verdrängt werden (Backes; Clemens 1998, 139).
So trägt die Stigmatisierung des Alters am Arbeitsmarkt zu einer Etablierung der
Macht- und Herrschaftssysteme bei und das Privileg, die knappe Ressource
„Arbeitsplatz“ zu erhalten, wird den Personen, die der jüngeren Altersgruppe
angehören, nicht abgesprochen. Die erwünschte „Normalität“ (Backes; Clemens
1998, 139) der besonderen Lebenslage Alter, die Backes und Clement
ansprechen, wird erschaffen durch die frühe Entberuflichung der alternden
Arbeitspersonen. Die Entlastungsfunktion des Stigmas „alt“ wird vermutlich so
lange in Gebrauch bleiben, wie die dahinter stehenden Machtdifferenzen nicht
entschärft werden, sprich:
so lange die Arbeitsplätze so knapp sind und so lange in den Unternehmen und
Verwaltungen „individuelle Leistungs- und Konkurrenzbeziehungen“ (Backes;
Clemens 1998, 139) die Zusammenarbeit (nicht nur) zu einem
Generationenkonflikt machen.
So wundert es nicht, wenn die älteren Arbeitskräfte bei (nahezu) voller Leistungs-
fähigkeit auch in Folge der übernommenen Stigmata des Alters die Unternehmen
verlassen (müssen). Innerhalb der alltäglichen Interaktion zwischen den
Generationen bewirken die Stigmata unter Anderem offenbar, dass sich die
älteren Arbeitskräfte leichter von ihren Arbeitsplätzen trennen.
Die so oft genannten und beschriebenen Stereotypien des Alter(n)s tragen zur
Stigmatisierung der Älteren bei (basierend auf Gegensätzlichkeiten: jung/alt,
erwerbstätig/verrentet, aktiv/passiv et cetera) und bilden kollektive Vorstellungen
und Assoziationen bezüglich Älterer. Beeinflusst werden sie von Wissen und
Erkenntnissen, den Erwartungen, die an die Älteren gestellt werden und den
Erfahrungen, die man mit ihnen hat (Carelounge 2003, 2).
Negative Stereotype halten sich hartnäckig, was sicher nicht zuletzt dadurch
unterstützt wird, dass so wenige ältere und alte Arbeitspersonen in den
Unternehmen anzutreffen sind und Interaktion daher nicht in einem ausreichenden
Maße stattfinden kann.
Insbesondere ist bei dem Stigmatisierungsansatz von Interesse, dass die
tatsächlichen Veränderungen, bezogen auf Leistungs-, Lern- und Interaktions-
fähigkeiten der älteren Arbeitspersonen nur nebensächlich sind, wie in den
folgenden Abschnitten noch thematisiert werden wird: Die Stigmatisierung beruht
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auf einem gesellschaftlichen Definitionsprozess, der die ungleichen Macht- und
Chancenverteilungen59 unterstützt.
Zusammenfassung
Mit der Zeit haben die diversen Theorien und Forschungsansätze gezeigt, dass
Altern und Alter nicht gleichzusetzen ist mit nachlassender Leistungsfähigkeit,
sondern dass es Veränderungen gibt, die interindividuell sehr verschieden
ausfallen und dass eine einheitliche Theorie und Beschreibung des Alter(n)s nicht
möglich ist. Nichtsdestotrotz werden Ältere innerhalb des Arbeitsmarktes
benachteiligt: Dies kann als eine hervorragende Bestätigung der Theorie gelten,
dass Machterhalt durch Stigmatisierung die Einstellungen gegenüber den Älteren
formen. Die Diskussion, um wessen Machterhalt es sie hier handelt, muss aus
Platzgründen leider entfallen.
Immer noch wird der Beginn des Alters gerne mit dem Zeitpunkt der
Berufsaufgabe gleichgesetzt – unabhängig von der stetig weiter steigenden
Lebenserwartung und der späten Einsicht, dass Frühverrentungen ein stumpf
gewordenes arbeitsmarktpolitisches Instrument sind und die dadurch
entstehenden Problemlagen mittlerweile nicht mehr ignoriert werden können. Auch
Behrend (Behrend in: Backes 2000a) beschreibt die Älteren als dauerhaften Teil
der „Problemgruppen“ des Arbeitsmarktes.
Für Backes (Backes 1997) erschöpft sich das Thema der intergenerationalen
Diskussion leider in den Themen Altenpflege, Rentenfinanzierung und finanzielle
Transferleistungen. Sie betreibt eine gründliche Analyse des derzeitigen
Diskussionsstandes, wenn auch ohne Fokussierung auf ältere Erwerbstätige, geht
aber offenbar mit der Ansicht konform, dass die immer frühere Entberuflichung
des Alters (bevor es wirklich alt ist) Probleme nach sich zieht. Backes stellt fest,
dass die Wissenschaft die Analyse der Alter(n)sproblematik „oberflächlich und
verzerrend“ betreibt und sich von der „Alltagsdiskussion“ nur wenig abhebt
(Backes 1997, 323).
Gilt Backes erstgenannte These der intergenerationalen Transaktion
ausschließlich als Finanztransfer, ist festzustellen, dass dadurch die
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 Siehe auch: Labeling Ansatz
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„Ungerechtigkeit“, die der Generationenvertrag nach sich zieht, ganz und gar nicht
ausgeglichen wird: Trägt doch hier die „Sandwichgeneration“ die (nicht nur)
finanzielle Belastung sowohl für die Elterngeneration als auch für die eigenen
Kinder.
Unabhängig davon, welche soziologische Theorie zur Beschreibung von Alter und
Altern genutzt wird, welcher These die Wissenschaft folgt, ob Gerontologie oder
Psychologie: Durchgängig ist die Beschreibung der Lebensphase Alter einerseits
davon geprägt, dass es ein „Soziales Problem“ (Backes 1997, 104) sei, was durch
diverse Altersstigmata erklärlich wird, andererseits liegt der Fokus auf der
Entberuflichung älterer Personen, wobei Alte gegenüber Nicht-Alten stehen und
Lebensalter nicht als neutrale Kategorie genutzt wird, sondern als Beschreibung
eines Defizites: der Abwesenheit von „Jugend“.
Die Soziologie bietet bezüglich der Institutionalisierung des Alter(n)s ein Fülle von
Definitionen, Ansätzen und Hypothesen. Da es sich bei dieser Schrift um die
Entwicklung von Gestaltungsmodellen für den nachhaltigen Einsatz älterer
Arbeitspersonen und deren dauerhafte Integration in den Arbeitsmarkt handelt,
muss also auf die andere Seite der „Altersgrenze“ geschaut werden, was die
Soziologie heute bezüglich der hier zentralen Begriffe Leistung, Lernen und
Interaktion zu bieten hat. Doch zuvor wird ein „Exkurs“ bezüglich der besonderen
Arbeits- und Lebenssituation von Frauen stattfinden, da diese von der Diskussion
des Themas anders als Männer, die die „Norm“ innerhalb der genutzten Literatur
darstellen, betroffen werden.
2.2.2 Frauenerwerbstätigkeit
Aus einem strukturfunktionalistischen Ansatz heraus zeigt sich die Erwerbstätigkeit
von Frauen nicht erst im Alter, sondern schon in der Jugend als problematisch.
Es gilt festzuhalten, dass die Arbeitslosigkeit aller Personengruppen – unabhängig
von Alter, Ethnie, Geschlecht oder physiologischen Einschränkungen - der
Thematisierung und Bearbeitung bedarf, doch ausschließlich die Probleme, die
das Altern in Arbeit oder Arbeitslosigkeit mit sich bringt, betrifft alle Erwerbs-
personen. Aus diesem Grunde wird hier bewusst auf die gesonderte Unter-
suchung von ausländischen und behinderten Arbeitskräften verzichtet, auch wenn
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es sich bei diesen, gemeinsam mit den Frauen, Älteren und Jugendlichen um
„Besondere Personengruppen“ (Luczak 1998) handelt.
Die außergewöhnliche Situation der weiblichen Erwerbspersonen wird gesondert
untersucht, weil ihnen, wie noch erläutert werden wird, eine wichtige Rolle im
demographischen Wandel zukommt und weil sie eine große Gruppe darstellen, die
im Gegensatz zu der anderen großen Gruppe, der männlichen Arbeitskräfte,
besonderen Bedingungen, Beschränkungen und Belastungen unterliegen.
Wie bereits in der Einleitung angerissen, wird den Frauen und ihrem Egoismus
gerne zugeschrieben, sie seien für den Geburtenrückgang und den demo-
graphischen Wandel, der einen großen Teil der aktuellen Diskussion determiniert,
allein verantwortlich. Festzustellen ist:
Es werden weniger Kinder geboren.
Hat aber die Individualisierung nur im Leben der Frauen etwas verändert? Ist es
nicht so, dass auch die Männer gemeinhin weniger bereit sind, sich der Ver-
antwortung zu stellen, die Vaterschaft mit sich bringt? Nicht nur in finanzieller
Hinsicht stellen Kinder eine große Belastung, mitunter sogar einen Armutsfaktor
dar: Wer seine Elternschaft ernst nimmt, kann sich kaum noch als Teil der „Fit for
Fun Gesellschaft“ betrachten – es fehlt nicht nur das Geld – auch die Zeit fehlt,
wenn „Mann“ Verantwortung trägt und „seiner“ Frau mehr als nur  gelegentlich den
Rücken frei hält, damit sie vielleicht doch noch einer Teilzeitbeschäftigung
nachgehen kann60.
Wer kann denn ernsthaft von einem Menschen erwarten, neben einer
Berufstätigkeit auch noch Kinder alleine aufzuziehen? Wer den Frauen heute
Egoismus vorwirft, muss sich immer auch fragen lassen, welche Unterstützung
den Frauen denn angeboten wird, Beruf und Kinder – von Familie muss nicht
gesprochen werden, bei der immer weiter steigenden Anzahl alleinerziehender
Mütter – zu vereinbaren. Doch hier sollen ältere weibliche Arbeitskräfte im
Vordergrund stehen:
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 Ulrike Winkelmann stellt in der TAZ 13./14.9. 2003, S. 5 fest, dass mehr Männer als Frauen
kinderlos bleiben, dass es mehr Mütter als Väter gibt. Allein deshalb ist es anmaßend den
Frauen die Verantwortung zuzuschieben: Im Gegenteil sind immer noch sehr viele dazu bereit,
dieses Risiko einzugehen und alleine die Konsequenzen zu tragen: von schlaflosen Nächten bis
zum Sozialhilfeantrag.
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Wie sich zeigt, handelt es sich bei den Untersuchungen bezüglich Alter(n) und
Arbeit vornehmlich um die Betrachtung männlichen Alters, männlicher Berufs-
aufgabe, männlichen Pensionsschocks und männlicher Arbeitslosigkeit. Bei der
Betrachtung des Alters, insbesondere des hohen Alters dominieren die Frauen.
Jedoch – soweit die Statistik zur Erwerbstätigkeit der Frauen - dominieren am
Arbeitsmarkt die Männer, wenn auch die Frauen aufholen.
Weiter sind große Unterschiede zwischen weiblicher und männlicher Erwerbs-
tätigkeit zu verzeichnen, zeigen die Erwerbsverläufe der Frauen doch meist
Lücken und (mitunter damit verbundene), geringere Qualifikation und schlechter
bezahlte Tätigkeit. Wenn zur Frauenerwerbstätigkeit in letzter Zeit oft festgestellt
wurde, die Frauen „drängten“ in den Arbeitsmarkt, impliziert dies einerseits, dass
sie den Männern die Arbeitsplätze streitig machen und andererseits, dass diese
Frauen aus Selbstzweck und reiner Freude einer Erwerbstätigkeit nachgehen.
Außer Acht gelassen wird hier, dass die sich verändernden Lebenslagen und -stile
die Frauen zur Erwerbstätigkeit zwingen, wenn sie nicht in (Alters-) Armut oder
Abhängigkeit geraten wollen – sei es vom Sozialamt oder einem (Ehe-) Mann oder
Kindsvater.
Das „Recht auf Arbeit“ gilt unabhängig von Alter und Geschlecht.
Ohne der Gruppe der älteren Arbeitnehmerinnen einen Sonderstatus zuweisen zu
wollen - und sie damit aus falsch verstandenem Wohlwollen indirekt zu
stigmatisieren - ist es durchaus sinnvoll diese, abgehoben von den männlichen
Kollegen zu betrachten, sind doch ihre Lebensläufe und Arbeitsbiographien viel
stärkeren Veränderungen unterworfen.
So geht die Lebenslaufforschung davon aus (Sørensen 1990), dass der männliche
Erwerbsverlauf den weiblichen diktiert. Die deskriptiv orientierte Mirkoebene der
Lebenslaufforschung stellt fest, dass Erwerbsverläufe immer weniger
institutionalisiert sind, dass Abfolgen bestimmter Phasen des Erwerbslebens nicht
immer in der gleichen Reihenfolge stattfinden, die Verletzung von
gesellschaftlichen Normen und Regeln folgenlos bleiben, während gleichzeitig die
Vorschriften, Leistungen zu erhalten (Bafög, Arbeitslosenhilfe et cetera)
stringenter werden.
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Frauen werden in ihrer Erwerbstätigkeit, dies ist festzuhalten, also anders
institutionalisiert als Männer (Sørensen 1990, 306 ff.).
Der Erwerbslebenslauf von Frauen ist geprägt von
• Unterbrechungen (durch Pflege von Kindern oder Eltern),
• mangelnden Karrierechancen (wegen Gebärfähigkeit),
• Teilzeitarbeit (wegen Familienarbeit),
• geringer Rentenaussichten (wegen kumulierender Armutsfaktoren),
• schlechterer Bezahlung und minderer Qualifikation (wegen anspruchsloser
Jobs),
• räumlicher Flexibilität (wegen der Karriere des Ehemannes),
• Doppelbelastung (wegen Familien- und Erwerbstätigkeit) und nicht zuletzt
• mangelnder persönlicher und finanzieller Anerkennung, (da Hausarbeit und
Erziehung keine anerkannte Facharbeit darstellen).
Nichtsdestotrotz versuchen Frauen, am Arbeitsmarkt zu partizipieren und mit den
sich verändernden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ist dies - mit sehr
verhaltenem Optimismus - als Erfolg zu bezeichnen.
„Die heutige Situation läßt sich also dadurch kennzeichnen, daß
Lebensläufe von Frauen und Männern einander ähnlicher geworden sind.
Sie haben sich nicht vollständig angeglichen. Noch immer überantwort die
Gesellschaft der Frau das Familienleben; noch immer ist es angebracht,
den Lebenslauf von Frauen an dem von Männern ausgerichtet zu sehen.
Und noch immer erübrigt sich die Diskussion, inwieweit Männer ihren
Lebenslauf an den von Frauen anpassen.“ (Sørensen 1990, 308)
Auch wenn die Erwerbsquote von Frauen in letzten Jahrzehnten gestiegen ist,
finden sich innerhalb der Unternehmen wenige Frauen, die - auch im Hinblick auf
die problematische Spezifizierung, was „alt“ oder „älter“ ist - als ältere
Arbeitspersonen zu bezeichnen sind. Dies spiegelt sich auch in der Beschreibung
der Fallstudie (Kapitel 4) wider, die über nur sehr wenige Frauen - hier
insbesondere im produzierenden Gewerbe - Informationen bietet. Aus diesem
Grunde werden hier als Informationsquellen ausschließlich Literatur und Internet
genutzt.
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Abbildung 3: Erwerbsquote nach ausgewählten Altersgruppen61
Zunächst soll ein Blick auf die Erwerbsquoten von Frauen und Männern erfolgen.
Die hohen Erwerbsquoten der Frauen überraschen zunächst sehr positiv, doch an
dieser Stelle ist es wichtig, das Augenmerk auf die unterschiedliche Begrifflichkeit
der „Erwerbsquote“ und „Erwerbstätigenquote“ zu lenken. Nur diejenigen Frauen,
die tatsächlich einen Arbeitsplatz ihr Eigen nennen dürfen, finden sich in
Erwerbstätigenquote wieder.
Die Arten der Erwerbsbeteiligung von Frauen sind hier von Interesse, da diese
nicht nur andere Erwerbsverläufe verzeichnen, sondern auch anders als Männer
von Arbeitslosigkeit, Arbeitsmarkthemmnissen und Flexibilisierungsdruck betroffen
sind, was sich auch auf ihre Erwerbstätigkeit als ältere Arbeitsperson auswirkt.
Im April 2001 gab es in Deutschland 40,6 Millionen Erwerbspersonen, davon
waren 36,8 Millionen Personen erwerbstätig. Die Zahl der Erwerbslosen betrug 3,8
Millionen.
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 Quelle: Statistisches Bundesamt 2002
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Insgesamt waren 56,5 Prozent der gesamten männlichen Bevölkerung Deutsch-
lands Erwerbspersonen. Dagegen lag der Erwerbspersonenanteil der gesamten
weiblichen Bevölkerung bei 42,4 Prozent. Von diesen Frauen waren 53,3 Prozent
verheiratet, was einem Prozentsatz von 22,6 der gesamten weiblichen
Bevölkerung entspricht.
Während in den Altersgruppen von 30-35 und 35-40 fast alle (95,9% bzw. 96,8%)
männlichen Erwerbsfähigen einer Beschäftigung nachgehen oder nachgehen
möchten, liegt dieser Anteil bei den Frauen erheblich niedriger.
Besonders fällt auf, dass eine gesonderte Erhebung bezüglich des Familien-
standes nur bei den weiblichen Erwerbspersonen aufgezeigt wird. Dass eine
solche Differenzierung seitens des statistischen Bundesamtes nicht regelmäßig
auch für das männliche Geschlecht erfolgt, ist unverständlich und lässt den
Gedanken aufkommen, dass die Erwerbstätigkeit einer verheirateten Frau ein
besonderes Faktum ist, scheint doch diesen Frauen gegenüber noch die
Vermutung zu bestehen, sie brauchten keiner Erwerbstätigkeit nachzugehen,
hätten sie doch noch einen „Ernährer als Rückfallposition“.
Die Erwerbsquoten der Männer in den neuen und alten Bundesländern unter-
scheiden sich kaum. Die der Frauen dagegen hinsichtlich ihrer alterspezifischen
Erwerbsquoten sehr deutlich, obwohl seit 1991 eine Angleichung stattgefunden
hat. Während in den neuen Ländern und Berlin Ost in der Gruppe der 30- bis unter
35-jährgen Frauen im April 2001 90% Erwerbspersonen waren und in der
folgenden Altersklasse (35 bis unter 40) sogar 93,8% zur Erwerbsbevölkerung
zählten, lagen die entsprechenden Anteile im früheren Bundesgebiet nur bei
75,4% beziehungsweise 76,7%. Mit 72,5% war die Erwerbsquote der 15- bis unter
65-Jährigen Frauen in Ostdeutschland im April 2001 um gut 9 Prozentpunkte
höher als bei den westdeutsche Frauen im erwerbsfähigen Alter (63,2).
Die Erwerbstätigenquote der Frauen in den alten und neuen Bundesländern im
Alter von 15 bis unter 65 Jahren zeigt die folgende Grafik.
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Abbildung 4: Erwerbstätigenquote der Frauen im Alter von 15 – 64 Jahren62
Ebenfalls von Interesse ist in diesem Zusammenhang die seit den 1980er Jahren
stetig steigende Erwerbsbeteiligung von Frauen zwischen 50 und 60 Jahren.
(Badura et al. 2003, 17).
Bei der Betrachtung der Anteile der Frauen, die tatsächlich einer Erwerbstätigkeit
nachgehen, ist zusätzlich noch zu berücksichtigen, dass diese Tätigkeit besonders
häufig in Teilzeit ausgeführt wird, was die Möglichkeiten einer adäquaten Alters-
sicherung für die Frauen verschlechtert.
Doch ist diese Zunahme nicht nur demographisch motiviert: Sie bildet auch ein
nicht ausschließlich als emanzipatorisch zu bezeichnendes Ziel: Diese Steigerung
ist vermutlich eine Reaktion auf die sich verändernden Familienstrukturen, was, so
Rürup und Sesselmaier (Rürup; Sesselmaier 1993), nicht nur zu Lasten der
Reproduktionsrate ginge,
„sie [die Steigerung der Erwerbsbeteiligung I.S.] würde auch zu einer
Zunahme der Rentenanwartschafen führen, die die nächste Generation
ebenfalls vor das Problem der Rentenfinanzierung stellen würde“ (Edb. 15).
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Leider übersehen die Autoren, dass die Frauen ja auch - trotz allgemein
geringerer Bezahlung – in die Rentenkassen einzahlen und die wenigsten von
ihnen das Bedürfnis haben, sich im Alter ausschließlich über die sozialstaatlichen
Hilfen zu finanzieren. Hierzu ist weiterhin festzustellen, dass die finanzielle
Benachteiligung der Frauen kumuliert und entsprechend – mitunter trotz
Jahrzehnte langer Arbeit für Familie und im Beruf – bei der Gehaltsentwicklung
und später auch in der Rente den Wettbewerbsvorteil der Männer zu Tage treten
lässt (Sørensen 1990, 317).
Obendrein wird die Erwerbsbeteiligung offen oder verdeckt durch die Sozial- oder
Familienpolitik reguliert, die durch besondere Gesetze Frauen verwehrt und zum
Teil noch immer verwehrt, bestimmte Berufe auszuüben. Genannt seien hier
Nachtarbeitsverbote – die sich aber selbstverständlich nicht auf pflegende
Tätigkeiten erstreckten - oder das Beschäftigungsverbot im Bauhauptgewerbe
ebenso wie das Erziehungsgeld in Verbindung mit Erziehungsurlaub, was
einerseits die Geburtenrate63 erhöhen sollte, andererseits eine „Entlastung“ des
Arbeitsmarktes zur Folge hat (Luczak 1998, 201; Sørensen 1990, 318).
Während sich arbeitslose Akademikerinnen innerhalb ihrer Arbeitslosigkeit wissen-
schaftlichen Abschlüssen zuwenden, findet sich bei arbeitslosen weiblichen
Jugendlichen die Flucht in die Mutterschaft, weil sie trotz besserer
Schulabschlüsse am Ausbildungsmarkt noch schlechtere Chancen als die jungen
Männer haben. Dies allerdings verbaut ihre beruflichen Perspektiven und die
familiären und finanziellen Verhältnisse, in die die Babys hineingeboren werden,
sind oft instabil, dafür aber erschienen die arbeitslosen Frauen nicht mehr in der
Statistik (Louis, 2004, 28 ff.).
Keine Berücksichtigung finden hier die obendrein auftretenden Hemmnisse am
Arbeitsmarkt – trotz Gleichberechtigung bezüglich des Erziehungsurlaubs (heute:
Elternzeit) von Männern und Frauen (Sørensen 1990, 309) – welche durch die
Ungleichverteilung der so genannten Familienarbeit auftreten, was zu Folge hat,
                                           
63 Der Vorschlag des CSU Chefs Stoiber, pro Kind den Frauen € 100 an Rente auszuzahlen, kann
in der derzeitigen Situation tatsächlich positive Wirkungen haben, sehen doch viele Frauen durch
Arbeitslosigkeit bedingt, geringen Rentenansprüchen entgegen. Wie diese “Kinderrente”
allerdings finanziert werden soll, bleibt unklar.
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dass der meist ohnehin besser verdienende Mann seinen, auch aufgrund seines
zumeist höheren Alters als seine Partnerin, auftretenden Karrierevorsprung weiter
ausbaut und berufstätig bleibt, während die schlechter verdienende Frau zu Hause
arbeitet und ihren Karriererückstand vergrößert.
Teilzeitarbeit wird durch die Sozialpolitik gefördert, doch finden sich keine direkten
Anreize für Männer, sich der Familienarbeit zu widmen (Sørensen 1990, 318).
Teilzeitbeschäftigung ist, wie aus der folgenden Grafik offenbar wird, eine
Frauendomäne:
Abhängig Erwerbstätige nach Vollzeit- und Teilzeit (in %)
52%
27%
3%
18%
Männer VZ
Frauen VZ
Männer TZ
Frauen TZ
Quelle: Statistische Bundesamt, 2002
Abbildung 5: Abhängig Erwerbstätige nach Voll- und Teilzeit in Prozent
In Teilzeit können Frauen, die Familienarbeit leisten, zusätzlich noch erwerbstätig
sein, was allerdings nicht bedeutet, dass sie innerhalb der häuslichen Tätigkeiten
Entlastungen durch die Partner erfahren. Einzig bei der Teilzeitarbeit haben die
Frauen nicht nur einen viel höheren Anteil als die männlichen Kollegen64 – er
steigt auch noch stetig:
Jahr 1999 2000 2001
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 Zu beachten ist, dass diese Teilzeittätigkeiten (jetzt oft Mini-Jobs) ggf. zuvor Vollzeitstellen
waren und hier keine neue Arbeitsplätze entstehen.
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Jahr 1999 2000 2001
Alle Teilzeittätigen 6323 000 6478 000 6798 000
Frauen 5492 000 5613 000 5873 000
Frauenquote 86,85% 86,64% 90,66%
Tabelle 3: Teilzeitbeschäftigung von Frauen65
Leider finden Teilzeittätigkeiten für gewöhnlich nicht in anspruchsvollen und gut
dotierten Positionen statt:
“Wer weniger arbeitet, verdient schlechter und wird seltener befördert.“ (Die
Zeit, 20.08.2003, 26)
So besteht zwar für die in Teilzeit arbeitenden Frauen mitunter die Chance, nicht
zu dequalifizieren, aber Entwicklungs- oder gar Karrieremöglichkeiten sind in
diesen Tätigkeiten meist nicht gegeben.
Weibliche Teilzeittätigkeit findet sich oft im Dienstleistungssektor, der, beispiels-
weise bei der Betrachtung von Versicherungen und Geldinstituten mit großen
Rationalisierungspotentialen, wenig Chancen einer dauerhaften und erfolgreichen
Tätigkeit bietet. Somit wird zwar die Arbeitslosenstatistik entlastet, aber von
Chancengleichheit für Frauen und Männer kann nicht die Rede sein – im
Gegenteil verschlechtern sich die Arbeitsmarktchancen der Frauen immer weiter
und der Anspruch an sie wird immer höher:
Frauen sollen neben der Belastung durch die (oft) alleinige Familienarbeit auch
noch die weitere Beanspruchung durch die Erwerbstätigkeit bewältigen ohne die
Motivation durch Karrieremöglichkeiten, besonders interessante Arbeitsinhalte,
gute Bezahlung oder gar wirksame Personalentwicklung. Obendrein werden die
illegal oder nicht sozialversicherungspflichtig beschäftigten Frauen, durch die
Statistik nicht erfasst.
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 Quelle: Die Zeit vom 20.08.2003, S. 39 nach IG Metall
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Teilzeitarbeit stellt vielfach nur eine zusätzliche Erwerbsquelle (Sørensen 1990,
313) dar und wird dementsprechend auch nicht gesellschaftlich hoch geschätzt.
Doch werden die verhältnismäßig gut anderweitig abgesicherten Ehefrauen mit
„Hauptverdienen“ nicht von den allein verdienenden Frauen unterschieden, die
geschieden sind oder gar nicht verheiratet waren.
„Die Erwerbstätigkeit der Frau ist somit eine wichtige Absicherung gegen
ökonomische Risiken, wie etwa eine Ehescheidung. Diese Risiko sollte bei
Männern wie bei Frauen die Aufmerksamkeit auf die Erwerbstätigkeit der
Frau richten.“ (Sørensen 1990, 313)
Selbstverständlich sollte jede Erwerbstätigkeit sozialversicherungspflichtig sein,
wenn auch illegale Beschäftigung zunächst lukrativ erscheint, birgt sie große
Nachteile, wenn keine private Alterssicherung erfolgt.
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Frauen am Arbeitsmarkt, obwohl
deutlich schlechter gestellt als Männer, auch zur Finanzierung des Ruhestandes
beitragen. Einerseits erhalten sie deutlich weniger Mittel, da die Risikofaktoren für
Armut kumulieren, andererseits stellen Frauen den größeren Anteil an
Leistungsbezieherinnen und dies deutlich länger als die männlichen Rentner und
Pensionäre.
Unter dem Fokus der Chancengleichheit ist es also für ältere Frauen noch
wichtiger, erwerbstätig zu sein und die „doppelte Vergesellschaftung der Frau“ bis
ins Alter durchzustehen.
Weiter haben Frauen, die ihre Erwerbstätigkeit aufgeben auch einen doppelten
Rollenverlust zu beklagen: einerseits haben die Kinder das Haus verlassen,
andererseits muss der Beruf aufgegeben werden. Dies kann sicher dazu
beitragen, die von Badura et al. festgestellte Erhöhung der Erwerbsquote bei
Frauen zwischen 50 und 60 Jahren (Badura et al. 2003, 17) zu erklären.
Neben den Unterschieden im Umfang der Beschäftigung, sind die Unterschiede im
Einkommen – trotz der Prämisse des gleichen Lohnes für gleiche Arbeit –
beeindruckend:
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
89
durchschnittlicher Bruttoverdienst der Frauen aus
der EU, gemessen am durchschnittlichen
Bruttoverdienst der Männer aus der EU
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Abbildung 6: Bruttoverdienst Frauen/Männer66
Ein geschlechtsspezifisches Lohngefälle (durchschnittlicher Bruttoverdienst der
Frauen als Prozentsatz des durchschnittlichen Bruttoverdienstes der Männer) wird
aus dieser Grafik ersichtlich. Die Gruppe umfasst alle Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer im Alter zwischen 16 und 64 Jahren, die pro Woche 15 oder mehr
Stunden bezahlte Arbeit leisten.
Im Jahr 1998 lag der durchschnittliche Bruttoverdienst der Frauen
schätzungsweise 16% unter dem der männlichen Kollegen. Am geringsten sind
die Unterschiede in Portugal, Belgien, Italien und Dänemark. Diese Kluft verringert
sich allmählich, wenn auch nur langsam und die Entwicklungen, beispielsweise
hervorgerufen durch die in Deutschland politisch protegierten „Minijobs“ können
nicht unbedingt statistisch erfasst werden. Ebenso besteht nicht die Möglichkeit
abzubilden, um wie vieles schlechter weibliche illegale Beschäftigung entlohnt
wird. Die Diskrepanz zwischen der Entlohnung von Frauen und Männern kann
teilweise erklärt werden durch die ungünstigere Steuerklasse, unterschiedliche
Tätigkeiten, schlechtere Qualifikation et cetera – wahrscheinlich gibt es bei der
Bezahlung aber nach wie vor eine gewisse „reine“ geschlechtsspezifische
Diskriminierung.
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Arbeiter/in Angestellte/r Beamte/in Selbständige/r
Mithelfende/r
Familien-
angehörige/r
Frauen 23 64,1 4,6 6,2 2,1
Männer 40,6 39,3 7,3 12,7 0,4
Tabelle 4: Positionen nach Geschlecht67
Sinnvoll ist es an dieser Stelle auch, zu betrachten, welche Arten von
Arbeitsverhältnissen Frauen im Vergleich zu Männern ausüben, finden sich
Frauen doch deutlich seltener in sicheren und zumeist gut dotierten und
abgesichteten Beamtenpositionen als Männer und deutlich häufiger als
mithelfende Familienangehörige oder im Dienstleistungssektor mit hohen
Rationalisierungspotentialen. Angestelltenpositionen sind häufig vertreten,
wogegen Frauen als Arbeiterinnen (auch Facharbeiterinnen) seltener anzutreffen
sind.
Weibliche Stigmata
Zur Institutionalisierung weiblichen Alters ist festzustellen, dass auch diese von der
besonderen Positionierung als ältere Arbeitkraft betroffen sind, von
Arbeitslosigkeit, Kündigung, Umlernen, Statusverlust oder vorzeitigem
Ausscheiden aus dem Erwerbsleben.
Nach Backes (Backes et al. 2002, 117 ff.) sind bezüglich der Frauen noch weitere
Punkte bezüglich der Erwerbstätigkeit nicht außer Acht zu lassen:
Sie sind zusätzlich Stigmata bezüglich ihrer Attraktivität und Weiblichkeit
ausgesetzt und der Frage, ob sie eine Erwerbstätigkeit „nötig hätten“, dem zu
bewältigenden Aufgabenverlust, da die Hausfrauenrolle den Rollenverlust bei
Berufsaufgabe nicht ausgleichen kann und gegebenenfalls zusätzlich der
Krisenbewältigung der Berufsaufgabe des Partners. Nicht zu vergessen sei hier
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 Quelle: EUROSTAT – Europäisches Haushaltspanel, UDB Version Dezember 2001
67
 Quelle: Statistisches Bundesamt 2000
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der Rollenverlust, wenn keine Kinder mehr zu versorgen sind, bei Scheidung oder
Tod des Partners, so Backes.
Weibliche Risiken
Nach Backes müssen Frauen die Folgen der Mehrfachbelastungen verwinden und
sie bilden „Risikotypen“, was sowohl für die „traditionellen, alten“ wie für die
„modernen, neuen“ Lebensläufe und Erwerbsbiographien gilt (Backes et al. 2002,
119). Die weibliche Normalbiographie beeinflusst durch den Versuch der
Vereinbarung von Familie, Beruf und sozialer Mobilität auch die Erwerbsverläufe
der Männer, da nicht mehr ausschließlich auf die Flexibilität der Frauen gesetzt
werden kann.
Stärker als bei den Männern zeigen sich weibliche Erwerbsverläufe heterogen
(Backes et al. 2002, 130 ff.) und wenn noch immer von einer männlichen Normal-
biographie gesprochen werden kann, so gab es nie eine „typisch weibliche“,
„wenngleich sich diese als Mythos in der Köpfen der Frauen wie auch
(Familien- und Arbeitsmarkt-) Politiker zu erhalten scheinen“ (Backes et al.
2002, 130).
Insbesondere das von Backes beschriebene Stigma, Frauen hätten die
Erwerbstätigkeit nicht „nötig“, macht es ihnen – in fast jedem Lebensalter - schwer,
sich am Arbeitsmarkt zu positionieren, wenn dann auch noch die üblichen
Stigmatisierungen des Alters hinzukommen, kann dies die geringe (wenn auch
anziehende) Erwerbsbeteiligung von älteren Frauen erklären.
Zusammenfassung
Es ist festzuhalten, dass Frauen große Schwierigkeiten am Arbeitsmarkt und in
der Erwerbstätigkeit haben. Das gilt auch ältere Frauen, selbst wenn sie nicht
mehr durch erziehungsbedingte Teilzeitarbeit behindert werden. Von allen Arbeits-
personen werden besondere Fähigkeiten und Fertigkeiten erwartet, aber
insbesondere, so Luczak (Luczak 1998), von den Frauen:
„Es ist ein langer Weg, bis Frauen genausoviel leisten müssen, um
genausoviel zu erreichen und genausoviel verdienen zu können, wie ein
Mann. Bis jetzt gilt noch, daß Frauen mehr leisten müssen, um z. B.
überhaupt bis ins mittlere Management vorzudringen, und so den Männern
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auf dieser Stufe überlegen sind oder zumindest als überlegen empfunden
werden.“ (Ebd. 208)
2.3 Leistung, Lernen und Interaktion
Im folgenden Abschnitt, wird die Institutionalisierung von Leistung, Lernen und
Interaktion älterer Arbeitspersonen Beschreibung finden. Ohne die gesamte
Theoriegeschichte bezüglich älterer Arbeitskräfte zu rekapitulieren, sollen hier
Vorstellungen, Stereotype, Normen und Werte aus Sicht der Soziologie
beschrieben und hinterfragt werden. An dieser Stelle ist zunächst festzuhalten,
dass die Beschäftigung der Soziologie mit den Themen Alter und Altern
keineswegs neu ist und schon 1872 bei der Gründung des Vereins für Socialpolitik
eine wichtige Rolle spielte, dergestalt dass Altersarmut verhindert werden sollte.
Diese drei Themenfelder werden bezüglich der älteren Arbeitskräfte immer wieder
kontrovers diskutiert. Eine Aufarbeitung dieser Themenfelder erfolgt hier aus
soziologischer Sicht, aufbauend auf die zuvor beschriebenen verschiedenen
Theorien des Alters und den Einstieg bildend zu der folgenden arbeits-
wissenschaftlichen Betrachtung.
2.3.1 Leistung
Es zeigt sich, dass die „Lebensphase“ vor dem Ende der Erwerbstätigkeit seitens
der Soziologie ein wenig „stiefmütterlich“ behandelt wird und der Fokus auf den
Leistungen des Alters liegt, sprich bei den Leistungen der Personen, die aus dem
Arbeitsleben ausgeschieden sind, denn das Alter beginnt offenbar pünktlich mit
Ende der Berufstätigkeit, wie in den vorangegangenen Abschnitten sichtbar wurde.
Ältere Arbeitspersonen haben ein deutlich höheres Arbeitsmarktrisiko (Naegele;
Tews 1993, 71), denn das Verhältnis zwischen Arbeitsplatzangebot und –
nachfrage ist nach wie vor unausgeglichen (Naegele; Tews 1993,143).
Eine Erhöhung der Lebensarbeitszeit, wie sie derzeit gefordert wird, bildet mit dem
immer noch ungebrochenen Trend zur frühen Entberuflichung des Alters ein
schier unlösbares Paradoxon.
Alter beginnt in Unternehmen und Verwaltungen immer früher. Die Begründung,
warum grade die so genannten Älteren so stark von der prekären Arbeitsmarklage
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betroffen sind, wird seitens der Soziologie nicht ausreichend bearbeitet. Die
nachlassende Leistungsfähigkeit wird als wiederholt widerlegt beschrieben und die
weitere Aufrechterhaltung dieser These zieht, so Tews, den berechtigten Verdacht
der Altersdiskriminierung nach sich (Naegele; Tews 1993,113).
Werfen wir zum Vergleich einen Blick auf die Gleichberechtigung von Frauen und
Männern, fällt es leicht, zu erkennen, dass zwischen Beschluss und Durchsetzung
von Diskriminierungsverboten viel Zeit vergeht und viel Geduld erforderlich ist.
Aufgrund des Lebensalters darf keine Person diskriminiert werden – die Realität
am Arbeitsmarkt zeigt ein anderes Bild.
Die eingangs beschriebenen Defizitmodelle haben eine ungemein hohe Halt-
barkeit. Es ist nicht zu widerlegen, dass im höheren Alter die körperliche
Leistungsfähigkeit sinkt – gleichzeitig ist beim derzeitigen Renteneintrittsalter nicht
davon auszugehen, dass diese Leistungseinbußen innerhalb der Unternehmen
und Verwaltungen tatsächlich zum Tragen kommen.
Vermutlich ist eher so, dass die gesellschaftliche Akzeptanz dafür, die
„unterbezahlten jungen“ statt den „überbezahlen älteren“ Arbeitskräfte (Naegele;
Tews 1993,113) einzustellen, höher sei, denn „Leistungseinbußen“ lassen sich
nicht in ausreichendem Maße dokumentieren. Nichtsdestotrotz sind es die älteren
Arbeitskräfte, die die Unternehmen verlassen sollen.
Ohne eine „Verschwörungstheorie“ zu entwickeln, muss sich die Frage stellen, ob
die immer frühere Entberuflichung des Alters nicht doch in erster Linie auf
Kostenerwägungen der Unternehmen beruht und nicht den Versuch einer
Entspannung des Arbeitsmarktes darstellt.
Der immer frühere Berufsautritt der älteren Arbeitskräfte scheint sowohl von
Arbeitnehmer wie von Arbeitgeberseite erwünscht:
“Das Motiv, möglichst früh aufzuhören, setzt sich dabei aus einer Mischung
von `Push-´ und `Pull-Faktoren´ zusammen, die sich z. T. wechselseitig
bedingen und in der konkreten Berufsaustrittssituation kaum voneinander
isoliert werden können.“ (Naegele; Tews 1993,139)
Diese Effekte sind seitens der Arbeitskräfte nicht mit mangelhafter Leistung
begründet, sondern mit Unzufriedenheit und Enttäuschung bezüglich der Arbeits-
situation, gesundheitlichen Problemen sowie der Furcht vor neuen Technologien
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und Arbeitsplatzverlust, während der Ruhestand durchweg positiv antizipiert wird68
(Naegele; Tews 1993,139). Auch sei hier erwähnt, dass erhöhte Belastungen der
Arbeitskräfte aus steigenden Beanspruchungen durch die Tätigkeiten resultierten
(Backes; Clemens 1998, 63), also nicht ausschließlich aus den mit dem
Alterungsprozess einhergehenden Veränderungen abgeleitet werden können.
Recht auf Arbeit/Freisetzungspotential
In der Diskussion um Alter und Erwerbstätigkeit findet noch zu selten Erwähnung,
dass die Älteren auch ihr Recht auf Arbeit – das ihnen ebenso wie den jungen
Kolleginnen und Kollegen zusteht – durchzusetzen, aufgeben, was ihnen
finanzielle und soziale Nachteile beschert. Die Betriebe und Verwaltungen werden
von ihrer Verpflichtung entbunden, eine längerfristige Personalplanung als bis zum
58. oder 60. Lebensjahr einer Arbeitsperson bezüglich Gesundheitsschutz und
Qualifizierung zu betreiben.
Auch Christoph Behrend (Behrend in: Backes 2000a, 126) erklärt den Rückgang
der Anzahl erwerbstätiger Älterer damit, dass diese für die Betriebe ein
„Freisetzungspotential“ bilden, da sie möglicherweise Leistungseinbußen zu
verzeichnen haben und diese freizusetzen die „sozialverträglichste“ Möglichkeit
der Personalanpassung darstellt.
Steigerung der Produktivität
Obendrein erscheint es auch nicht sinnvoll, die Leistungsfähigkeit der Älteren in
Frage zu stellen, beschreibt doch Peter Laslett (Laslett 1995) schon zu Beginn der
90er Jahre, die immer größere Produktivität der Arbeitskräfte in Unternehmen, die
mit immer weniger Erwerbstätigen mehr Güter produzieren. Hierbei miteinbegriffen
sind auch die verbliebenen älteren Arbeitskräfte im Unternehmen, deren Produk-
tivität durch den intensiven Einsatz von Technik und Arbeitsorganisation gesteigert
worden ist.
Laslett unterstellt, dass für die nicht mehr Erwerbstätigen diese Prosperität der
Produktion von Vorteil sei, da diese die Renteneinkünfte sichere (Laslett 1995,
221). Dabei übersieht er aber, dass immer weniger Menschen durch die Her-
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stellung dieser Güter und Dienstleistungen erwerbstätig sein können. Dies unter-
stützt die frühe Entberuflichung und heizt die Diskussion um den Generationen-
vertrag an.
Der Wille und die Verpflichtung der Jüngeren, Arbeit zu haben, macht es den
Älteren schwer, ihre Arbeitsstellen zu behalten.
Leistungseinbußen
Die Reduktion der Leistungsfähigkeit von Arbeitskräften, so Kühnemund
(Kühnemund 2000), ist nicht ausschließlich auf Alterungsvorgänge
zurückzuführen. Teilweise handelt es sich vermutlich, so auch Rosenmayr, um
„die stereotyp behauptete geringere Produktivität“ (Rosenmayr 2003, 159) der
Älteren.
Interventionsstudien lassen den Schuss zu, dass nicht nur Alterung die Leistungs-
fähigkeit verändert, denn durch entsprechende Anregung oder systematische
Trainings ist diese stark modifizierbar (Kühnemund 2000, 277).
Wenn also tatsächlich eine Leistungsminderung älterer Arbeitspersonen nach-
weisbar sein sollte, so ist die Frage zu stellen, ob diese nicht, wie erwähnt, eine
sich selbst-erfüllende Prophezeiung darstellt oder ob sie daher rührt, dass ältere
Personen aufgrund der ihnen zugewiesenen Aufgaben unterfordert werden und
dadurch deren Leistungsfähigkeit verringert wird69.
Die Wechselwirkung zwischen älteren und jüngeren Arbeitspersonen ist hier offen-
sichtlich: Wenn jüngere Arbeitskräfte die „interessanteren“ Aufgaben zugewiesen
bekommen, können sich bei den älteren keine positiven Effekte einer abwechs-
lungsreichen Tätigkeit einstellen. In Frage steht, ob jüngere Arbeitskräfte nicht in
kurzer Zeit durch monotone Arbeitsabläufe ebenso beeinträchtigt würden, wie die
Älteren.
Zusammenfassung
Nach der Widerlegung der Defizitmodelle und der Feststellung, dass es keine ein-
heitliche Theorie der Leistungsfähigkeit des Alter(n)s gibt, bleibt festzuhalten, dass
die Älteren trotzdem in ihrer Leistungsfähigkeit und ihrer Leistungsmotivation
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 Wobei festzuhalten ist, dass nicht viele ältere Arbeitspersonen in den Betrieben verblieben sind
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eingeschränkt werden oder sind, wobei das Leistungspotential keine
nennenswerte Einschränkung erfährt.
2.3.2 Lernen
Auch der Zugang zu Bildung wird seitens der Soziologie zunehmend besser
untersucht. Tews (Tews 1991) stellt fest:
„Das Bild des älteren Arbeitnehmers wird aber wahrscheinlich in nicht
geringem Maße auch durch ihn selbst geprägt. Ein Beispiel: sie weisen z.
B. eine geringere Fortbildungsbereitschaft individuell auf – und sie werden
durch Fortbildungsmaßnahmen dann auch nur seltener berücksichtigt. So
ergänzt sich das Bild und wird stimmig, übrigens mit auf unterschiedlicher
Seite gleicher Begründung: ich habe/ er hat ja nur noch ein paar Jahre bis
zur Berufsaufgabe.“ (Ebd. 114)
Später befasst sich Tews erneut mit „Bildung im Alter“ (Naegele; Tews 1993, 248),
als Bildung in der nachberuflichen Phase, wenn auch in engem Bezug zur
Arbeitszeit zuvor:
„Teilnahme an Bildungsveranstaltungen auch noch im Alter wird sich
entsprechend der Kontinuitäts-These häufiger bei jenen finden, die auch
früher schon an Bildungsveranstaltungen teilgenommen haben, und bei
Personen mit längerer Schulbildung. Dies entspricht dem immer wieder
festgestellten „Bildungs-Weiterbildungs-Syndrom.“ (Naegele; Tews 1993,
235)
Nicht außer Acht gelassen werden darf aber die Tatsache, dass die Motivation
eine „Schlüsselfunktion des Lernens ist“ (Busek in: Krappmann; Lepenies 1997,
25) ohne die weder ein alter noch ein junger Mensch lernen kann. Weiter stellt
dies eine hervorragende Unterstützung der Idee des lebenslangen Lernens dar.
Busek mahnt an, dass ein Bildungssystem gebraucht wird, das Freude am Lernen
ermöglicht und einen breiten Zugang und Umstiegsmöglichkeiten eröffnet.
Tews und Naegele (Naegele; Tews 1993, 254/6) stellen fest, dass das gemein-
same Lernen dem Abbau von Vorurteilen dient und so die Interaktion zwischen
den Generationen verbessern kann.
Für die nachwachsenden Generationen älterer Arbeitskräfte lässt sich so also
leicht vermuten beziehungsweise erhoffen, dass diese in Zukunft bessere
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Chancen am Arbeitsmarkt haben werden aufgrund ihrer höheren Lernbereitschaft.
Allerdings verringern sich deren Anpassungsprobleme nicht:
„Um bei wachsendem Qualifikationsbedarf auch ältere Arbeitnehmer nicht
frühzeitig auszugrenzen, müssten ebenfalls immer wieder festgestellte
Zusammenhänge – z. B. mit zunehmendem Alter geringere Qualifizierungs-
bereitschaft einerseits, von Betrieben ihnen seltener unterbreitete Angebote
zur Qualifizierung zum anderen – durchbrochen werden.“ (Naegele; Tews
1993, 238)
Freisetzung statt Qualifizierung
Dem erhöhten Risiko der Dequalifizierung  Älterer kann begegnet werden, indem
bereits im mittleren Lebensalter entsprechend qualifiziert und das Alter der
Berufaufgabe erhöht wird (Naegele; Tews 1993, 153).
Die Differenzierung nach Lebensalter (Baltes 2002), die Bildung, Arbeit und
Freizeit trennen, sollte sich verändern:
„Das alte, eindimensionale, auf Kontinuität ausgerichtete Lebensverlaufsbild
der Schule-Arbeit-Ruhestand-Sequenz ist überholt. Die Lösung der Zukunft
kann beispielsweise nicht nur darin bestehen, dem jetzigen Bildungsverlauf
mehr und mehr Jahre anzuhängen. Dynamische Parallelisierung statt
Sequenzierung ist das Strukturmodell des Lebensverlaufs in der Zukunft.“
(Baltes 2002, 29)
Diese Veränderung soll für alle Menschen, alle Erwerbstätigen gelten und wer
frühzeitig lernt, dass er oder sie nie ausgelernt haben wird, kann sich damit
vermutlich gut arrangieren und dem Lernen gegenüber aufgeschossen sein.
Der Erwerb von berufsbezogener Qualifikation findet am sinnvollsten im Betrieb
statt. Hier allerdings überwiegt „die Selektionspraxis zum Nachteil Älterer“
(Naegele; Tews 1993, 364) und für die Betriebe sollten Anreize geschaffen
werden, diese Praxis zu unterlassen.
Die Frage, warum die Betriebe nicht in ausreichendem Maße ältere Arbeitskräfte
zu qualifizieren wünschen, bleibt bei den Autoren Naegele und Tews offen.
Laut Behrend stellten ältere und Dequalifizierungsprozessen unterworfene Arbeits-
personen ein „Kostenrisiko“ (Behrend in: Backes 2000a, 126) für die Unternehmen
dar, welches es nach Möglichkeit freizusetzen gilt:
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„Für die noch Berufstätigen geht es um die Qualifizierung für berufliche
Tätigkeit und um die Erweiterung der beruflichen Kompetenz zur Sicherung
und Stärkung ihrer qualifikatorischen Wettbewerbsposition.“ (Naegele;
Tews 1993, 253)
Gemeinsames Lernen
Laslett beschreibt, dass Bildung ein Bedürfnis ist, das über das ganze Leben
hinweg befriedigt werden muss (Laslett 1995, 247). Er hält fest, dass ältere
Lernende „viel selbständiger und selbstgenügsamer“ (Laslett 1995, 249) sind als
heranwachsende Studenten. Gemeinsames Lernen, so auch Laslett, birgt für
beide Seiten Vorteile.
Unglücklicherweise werden diese Vorteile zu selten genutzt, wie die Statistiken
zeigen. Und dort, wo die älteren Personen nicht mehr als Lernende auftreten,
nämlich in den betrieblichen Ausbildungen, können die Vorteile des generations-
übergreifenden Lernens nicht wirken und Vorurteile und Unwissenheit treten an
deren Stelle.
Doch kann das gemeinsame Lernen die Lage verbessern. Vorurteile könnten
durch gemeinsame Bildungsmaßnahmen abgebaut werden – in beide Richtungen
– und stellen somit auch politische Bildungsarbeit dar (Naegele; Tews 1993, 254).
Die positive Wechselwirkung der gemeinsamen Lernarbeit tritt aber nach wie vor
zu selten ein.
Widerstände
Kritisch zum Thema „Lernen“ und berufliche Weiterbildung äußern sich Bolder und
Hendrich (Bolder, Hendrich 2002), die über ein Projekt zur
Weiterbildungsabstinenz berichten. Sie beschreiben als Gründe für den
„Weiterbildungswiderstand“
• negative kollektive oder familiäre Erfahrungen von un- und angelernten Minder-
qualifizierten,
• die Einstellung der Arbeitskräfte, dass sukzessives Erfahrungslernen am
Arbeitsplatz als ausreichend empfunden wird und das fremdbestimmte
Neulernen eine Bedrohung der Erfahrungen darstellt,
• dass keine Verbesserung der eigenen Beschäftigungssituation erwartet wird
und
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• die Befürchtung der Arbeitspersonen, dass Lebensqualität und soziale
Beziehungen sich durch den Zeitaufwand verschlechtern (Bolder, Hendrich
2002, 22).
Die Autoren entwickeln „Bildungsabstinenz-Typen“, die sich als „Ausgegrenzte“,
aufgrund unguter Bedingungen nicht weiterbilden dürfen; „Desinteressierte“, wie
beispielsweise Familienfrauen oder andere, die auf ihr Erfahrungswissen bauen
und denen aufgrund ihrer Lebenssituation Weiterbildung nicht abverlangt wird.
„Verweigerer“ stellen im beschriebenen Projekt die Hälfte der Abstinenten und hier
fanden sich Personen, die ausweichen oder auch „regelrechte Widerständler“
(Bolder, Hendrich 2002, 22; auch: Wenke 1996, 59) und obendrein Personen, die,
um ihren Arbeitsplatz zu retten, alle Zeit für die Erwerbstätigkeit aufwenden. Für
alle Personen gilt, dass offenbar die Kosten-Nutzen-Bilanzierung, wenn die
Aufwände zu groß erscheinen zu ungunsten der Bildungsmaßnahme ausfallen.
Ältere Lernende beziehungsweise „Abstinente“ werden von den Autoren nicht
erwähnt – sei es, weil sie keine älteren Arbeitspersonen in ihrem Projekt kennen
gelernt haben, sei es, weil nicht als Untergruppe besonders hervorgetreten sind
oder weil nicht nach Alter differenziert wurde. Unabhängig davon bestätigt auch
dieses Forschungsprojekt, dass sich für alle und also auch für Ältere der Aufwand
einer Weiterbildung lohnen muss. Leider geht auch aus der Studie nicht hervor, in
wie vielen Fällen (ältere) Arbeitspersonen den Arbeitsplatzverlust befürchten
müssen, wenn offensichtlich würde, dass sie gegebenenfalls teure Fortbildungs-
bedarfe hatten oder jüngere Arbeitskräfte ihre Arbeiten mit übernehmen.
Festzustellen bleibt nach Wenke (Wenke 1996), dass
• die individuelle Lerngeschichte Einfluss auf das Lernpotential hat,
• eine altersbedingte Reduktion im Bereich des abstrakt-logischen Denkens
geringer ausfällt als die Leistungssteigerung in problem- und handlungs-
orientierten Denken und
• je vielfältiger das bisher erworbene Erfahrungswissen ist, desto eher kann dies
handlungsfördernd und positiv auf die Flexibilität wirken (Wenke 1996, 49).
So kann festgehalten werden, dass jüngere Arbeitskräfte mit den verschiedensten
Begründungen innerhalb von Lernprozessen Bevorzugung finden und im Kampf
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
100
um die verbleibenden Arbeitsplätze die jüngeren, zumeist besser ausgangs-
qualifizierten Arbeitskräfte ihre gute Position weiter ausbauen können – zum
Nachteil der Älteren.
2.3.3 Interaktion
Der vielbeschworene Generationenkonflikt findet – so scheint es – mehr in den
Studierzimmern der Wissenschaft als am Arbeitsplatz der Betroffenen statt. Was
wohl nicht zuletzt daran liegt, dass kaum noch Personen, die als „älter“ bezeichnet
werden können, in den Betrieben und Verwaltungen vorzufinden sind. Hierzu wird
gerne Zahlenmaterial des Institutes für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
verwendet. Nicht immer können diese Zahlen unkommentiert und unhinterfragt
genutzt werden.
Im Mai des Jahres 2001 stellt das IAB fest,
„dass fast 67% aller untersuchten Betriebe Arbeitnehmer beschäftigten, die
mindestens 55 Jahre zählen“ (MittAB 4/2001).
Diese Zahlen entstehen auf Grundlage einer Befragung von 148 Betrieben. Nach
den Zahlen des Betriebspanels 2000 mit 14.000 Betrieben wurden die
Unternehmen befragt, ob sie über „Erfahrungen“ mit über 50-Jährigen verfügen
und dies bejahten nur rund 40% der Betriebe. In der Befragung 2002 wird unter
Vermeidung der „Unschärfe“ früherer Befragungen nicht mehr nach „Erfahrungen“,
sondern explizit nach dem „Vorhandensein“ über 50-Jähriger gefragt. Hier zeigt
sich, dass immerhin noch in 59% der Betriebe diese anzutreffen sind70. Die
Abweichungen der Zahlen wird unter anderem erklärlich durch die
unterschiedliche Zusammenstellung der befragten Unternehmen sowie der
Fragestellung und der variierten Altersgrenze zwischen 50 und 55 Jahren71.
Immerhin bleibt festzuhalten, dass fast 60% der deutschen Unternehmen
Personen über 50 beschäftigen. Damit sind nicht ganz so wenig „Ältere“
beschäftigt wie in den schlechtesten Auswertungen. Nicht zu übersehen bleibt
aber, dass eine Person von 50 Jahren noch eine Spanne von weiteren 15 Jahren
arbeiten muss und auch das IAB stellt fest, dass dies eine zu geringe Anzahl ist.
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Im Abschnitt Altersbilder wird später mit Tews (Tews 1991) festgestellt, dass
negative Stereotype positive Folgen haben können. Sicher kann die eindeutig zu
geringe Beschäftigungsquote der über 50-Jährigen auch eine positive Folge
haben: Aufmerksamkeit wird auf das Problem gelenkt. Wenn auch nur kurze Zeit,
da in Deutschland im August 2003 noch 231.000 Jugendliche ohne
Ausbildungsplatz sind72. Den Jugendlichen, die noch keine Ausbildungsstelle
haben, wird vorgeworfen, sie seien zu unflexibel, suchten nicht außerhalb der
Wohnregion, nicht nach Alternativen zum „Traumberuf“ oder sie suchten gar nicht
nach einem Ausbildungsplatz.
An dieser Stelle ist anzumerken, dass die Problemlagen der älteren Arbeits-
personen sich nicht so wesentlich von denen der jüngeren unterscheiden. Der
Vorwurf der mangelnden Flexibilität ist für gewöhnlich für die älteren Arbeit-
suchenden reserviert. Im Abschnitt „Intergenerationale Kommunikation“ wird dies
genauer untersucht.
Wenn auch die Älteren keinen Ausbildungsplatz suchen, so ist doch für die
fehlenden Stellen für die Jugendlichen die prekäre Arbeitsmarktlage
verantwortlich. Diese betrifft alle Altersgruppen, wobei nicht vergessen werden
sollte, dass Ältere grade als Ausbilder einen sinnvollen Einsatz finden können.
Altersselektive Personalpolitik
Freisetzung bis hin zur „Zwangspensionierung“ Älterer stellt nicht nur eine Arbeits-
marktentlastung (Naegele; Tews 1993, 113) dar, sie solle auch den Berufszugang
für Jüngere erleichtern. Somit ist der Trend zur frühen Entberuflichung des Alters
bisher als eine Beschäftigungspolitik für Jüngere zu bezeichnen (Backes; Clemens
1998, 63). Der Eindruck drängt sich auf, die Generationen konkurrieren nicht
wirklich am Arbeitsmarkt, denn Stellen werden – wenn dies auch nur teilweise
anhand von Stellenausschreibungen belegt werden kann – altersselektiv
vergeben.
Interessant ist an dieser Stelle anzumerken, dass Personen ab 50 Jahre entlassen
werden oder ihnen die Frühpensionierung mit gelegentlich guter Abfindung
angeboten wird. Diese Maßnahme erfolgt oftmals mit dem Verweis, dass
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Kenntnisse und Fähigkeiten so schnell erneuert würden, dass die älteren
Personen nicht mehr mithalten könnten. Dies wird akzeptiert, obwohl das so
schnell veraltende Wissen doch auch vor dem Kenntnisstand der Jüngeren nicht
halt macht (Lüscher in: Krappmann; Lepenies 1997, 42 ff.). Es scheint, dass der
zur Arbeitsmarktentlastung genutzte Generationenvertrag hier bewirkt, dass diese
paradoxe Wechselwirkung übersehen wird.
Nachteil für Ältere
In der Arbeit birgt der Generationenvertrag für die älteren Arbeitspersonen eher
Nachteile, da es sich bei der Zusammenarbeit mit der jüngeren Generation häufig
um die Abschöpfung ihres „Expertenwissens“ oder „Erfahrungswissens“ (Naegele;
Tews 1993, 243) handelt, für dessen Übergabe allerdings nicht unbedingt eine
Gegenleistung erfolgt, sei es Anerkennung oder in Form eines sicheren
Arbeitsplatzes. (Die Problematik der „Sandwich-Generation“ wurde bereits
angesprochen.)
Altersbilder
Zwar habe die immer frühere Entberuflichung des Alters auch zu einer
„Verbesserung des Altersbildes“ geführt, wenn es überhaupt negative
Zuschreibungen gegeben hätte (Tews 1991, 22), stellt Tews fest und er
beschreibt, dass es keine durchgängigen Altersbilder gibt oder gegeben hat.
Er hält weiter fest, dass die Ausweitung der Altersphase zu einer Differenziertheit
führte, so dass die „vorherrschend negative Seite“ (Tews 1991, 55) der
Einstellungen, Stereotype und Vorurteile den Älteren gegenüber anders
interpretiert werden sollten.
Eine Verbesserung der Einstellungen gegenüber den Älteren in der wissen-
schaftlichen Literatur beschreibt Tews, wobei negative Stereotypisierungen auch
seitens der befragenden Forscher73 unterlassen werden (Tews 1991, 57; 65).
Aber:
„Erheben wir Stereotype/Fremdbilder bei Jüngeren über die Alten,
dominieren nach wie vor negative Kennzeichnungen. Dies ist auch z. T.
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 Die zu Beginn dieses Abschnittes beschriebenen Untersuchungen, insbesondere Albrecht und
Brusten, bestätigen die Grundlage von Tews These.
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durch die undifferenzierten, stereotypisierenden Forschungsansätze
bedingt. Gegen diese Form der Forschung und ihre Ergebnisse spricht
einiges.“ (Tews 1991, 63)
Allerdings geht auch Tews hier nicht auf die älteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer ein, bietet aber eine interessante Deutung des Sinnes von negativen
Altersbildern an: Diese haben beispielsweise betreffend der Pflegeversicherung
dafür gesorgt, dass ein breiter gesellschaftlicher Konsens die Etablierung zügig
ermöglicht hat (Tews 1991, 91).
Tews beschreibt (leider nur) ein negatives Altersstereotyp bezüglich
Berufstätigkeit74:
„Die meisten Älteren weisen Mängel in ihrer Berufstätigkeit auf – sind
weniger produktiv, effizient, innovativ und kreativ im Vergleich zu jungen
Beschäftigten. Die meisten älteren Arbeiter sind unfallgefährdet75.“ (Tews
1991, 94)
Vorausgesetzt, dass die negativen Stereotype betreffend der Leistungs- Lern- und
Interaktionsfähigkeit älterer (Arbeits-) Personen ebenfalls eine „positive“ Folge
hätten, nämlich die der früheren Berufsaufgabe, ließe sich erklären, warum
Arbeitgebende und Arbeitnehmende so unspektakulär leicht diese Entwicklung
akzeptierten, können doch objektiv derartige Einschränkungen der „älteren“
Arbeitspersonen nicht nachgewiesen werden.
Welche Altersstereotypien ließen sich also denken, die eine spätere
Entberuflichung bewirken könnten? Eine wenig positive Einschätzung ist zur Zeit,
dass die Älteren bei bester Gesundheit zu früh und zuviel Rente bezögen: dies
könnte zur Folge haben, dass der Trend zur frühen Entberuflichung gebrochen
wird. Ein gewisses „Zusammenrücken“ der Generationen könnte in den
Unternehmen bewirken, dass die Älteren länger und hochwertiger beschäftigt
werden und über Teilzeit-Regelungen oder eine Steigerung der Beschäftigung
tatsächlich mehr Arbeitsplätze entstehen. Ältere und Jüngere könnten auf diese
Weise feststellen, dass sie sehr ähnlichen Problemlagen am Arbeitsmarkt
gegenüberstehen.
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 Es handelt sich hier um ein amerikanisches Stereotyp, das beispielhaft dargestellt werden kann.
75
 dazu mehr im Abschnitt “Arbeits- und Gesundheitsschutz”
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Die häufigste Form der Institutionalisierung des Alters – so man davon überhaupt
noch sprechen kann - ist also der Ruhestand. Die „Alten“ sollen Arbeitsplatz,
Macht und Verantwortung abgeben an die Jungen. Dank der Systeme der
sozialen Sicherung war dies bisher auch möglich.
Entberuflichung als Institutionalisierung?
Es scheint, dass die Soziologie nur wenige Konzepte für Erwerbstätigkeit im Alter
hat. Wobei dieses Alter durch die Entberuflichung immer früher beginnt. Die
Institutionalisierung des Alters beginnt mit der Berufsaufgabe; ältere Menschen
und Arbeitspersonen wurden und werden noch immer über die Berufsaufgabe
definiert, auch wenn eine Erhöhung des Rentenzugangsalters durchgesetzt
werden könnte (Naegele; Tews 1993, 113).
Hans Peter Tews schreibt, Alter sei ein „diffuses Konzept“ (Tews 1991, 6) und die
zukünftige Entwicklung von Altersbildern könnte eine addierte Summe von Ver-
änderungen in Einzelbereichen sein:
„Wir stehen - ist es so - dann vor dem Ergebnis, das `Altersbild in der
Gesellschaft´ als wissenschaftliches Konzept nicht präzise fassen zu
können, aber uns dennoch über seine Entwicklung Aussagen zutrauen. Wir
bleiben dann im Diffusen, wenn es um seine Wirkungen oder
Rückwirkungen auf die Gesellschaft geht.“ (Tews 1991, 129)
Tews beschreibt die frühe Entberuflichung und damit die länger werdende Phase
des Ruhestandes und des Alters als säkulares und in allen Industrieländern
auftretendes Phänomen (Tews 1991, 114).
Erwerbstätig oder nicht erwerbstätig
Die „Vollkaskogesellschaft“ (Busek in: Krappmann; Lepenies 1997, 25) trägt nicht
nur die Kosten für die länger werdende Zeit des Ruhestandes oder der
Arbeitslosigkeit – auch die immer länger werdenden Ausbildungszeiten der jungen
Menschen werden durch diese Gesellschaftsform gesichert. Busek stellt fest, dass
es innerhalb eines Konfliktes zwischen den Generationen nicht um „alt“ und „jung“
geht: Der Konflikt müsste am „erwerbstätig“ oder „nicht erwerbstätig“ entstehen
(Busek in: Krappmann; Lepenies 1997, 25).
Es ist Tatsache, dass die Jugendzeit, in der eine Erwerbstätigkeit nicht zwingend
notwendig ist, eine Institutionalisierung der „Jugend“ darstellt, die - und das darf
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nicht aus den Augen verloren werden - von der jetzt „zu alten“ Generation am
Arbeitsmarkt finanziert und organisiert wird. Inwieweit all diejenigen Nicht-
Erwerbstätigen aus freien Stücken auf ihr Recht auf Arbeit verzichten, muss
dahingestellt bleiben, doch scheint es ungesunde Neben- oder Wechselwirkung zu
geben, die zur Folge haben, dass die Jüngeren den Älteren vorwerfen, nicht zu
arbeiten, da sie dies finanzieren müssten. Die Älteren aber ihrerseits scheinen es
den Jüngeren nicht zu verübeln, dass diese immer später zu arbeiten beginnen,
ihnen (scheinbar?) die Arbeitsplätze streitig machen, um ihnen schlussendlich
vorzuwerfen, dass die „Alten“ durch die „Jungen“ finanziert werden müssten.
Generationenkonflikt?
Wie oben bereits eingangs mit Böhnisch geschildert, ist der Generationenkonflikt
eine gesellschaftliche Annahme, die aufgrund der sich verändernden sozialen
Zusammenhänge und wandelnden Familienstrukturen in einem Prozess der
Veränderung steckt. Ecarius (Ecarius 1998) beschreibt, dass sich die
Generationen voneinander entfernen, weil die Werte, die für die Älteren bedeutend
sind, wie „ökonomisches Wachstum, hohes Leistungsstreben, Disziplin und
Ordnung“ (Ecarius 1998, 47) für die Jüngeren an Bedeutung verlieren. Diesen ist
Selbstverwirklichung, soziale Zugehörigkeit, Freizeit et cetera wichtiger. Ebenfalls -
und dies ist im Rahmen dieser Schrift von besonderem Interesse - hat sich der
Umgang zwischen den Generationen aufgrund der Institutionalisierung der
Interaktion zu einer distanzierten Kommunikationsform entwickelt. Dies begründet
auch darin, dass eine Entfremdung stattgefunden hat, weil viele Jugendbereiche
pädagogisch professionalisiert worden sind, wie zum Beispiel durch die Schul-
ausbildung, die sich bis weit in das zweite Lebensjahrzehnts hineinzieht und die
Kontakte zwischen den Generationen weitgehend institutionalisiert. Ein
Generationenkonflikt entzündet sich nicht mehr:
„Konnte sich noch bis in die 50er Jahre hinein der Generationenkonflikt
entfalten, weil die Erwachsenen noch eine respektable und
zukunftsorientierte Kultur präsentierten, haben sich solche Muster für die
Erwachsenen verflüchtigt. Aber auch der Motivationsmangel der
Jugendlichen, der Rückzug ins Private, jugendliches Patchwork, ohne
innere Identifikation, eine funktionale Praxis in Erziehungseinrichtungen
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ohne persönliche Bedeutungsmuster werden als Gründe für ein gestörtes
Generationenverhältnis genannt.“ (Ecarius 1998, 47 ff.)
Weiter beschreibt Ecarius, dass der Unterschied zwischen den Generationen
unklarer wird vor dem Hintergrund von Entstandardisierung und Individualisierung
der Lebensläufe, vor Ideen des lebenslangen Lernens (Ecarius 1998, 47 ff.).
Auf die Unternehmen und Verwaltungen übertragen, lässt sich feststellen, dass
ältere wie jüngere Arbeitskräfte unter ähnlichem Druck stehen: Unsicherheit und
Brüchigkeit der Erwerbsverläufe, gesteigerte Anforderungen an Flexibilität bei
sinkender Zuverlässigkeit der Systeme sozialer Sicherung, Bedrohung durch
Erwerbslosigkeit und wandelnde Werte. Die Probleme denen sich „Alt“ und „Jung“
stellen müssen, unterscheiden sich weniger als es zunächst scheint.
Austragungsorte des Konfliktes
Gemeinhin versteht die Soziologie – zumindest aber Naegele und Tews (Naegele;
Tews 1993) – den Generationenkonflikt als einen, der zwischen bereits
verrenteten und noch arbeitenden Personen ausgetragen wird und bei dem es um
die Probleme bei der Einhaltung des Generationenvertrages geht: eines Vertrages
allerdings, der nur von einer „Seite“ entwickelt wurde.
„Zwar gibt es in Deutschland bisher nur wenige Anzeichen für den viel
zitierten `Krieg zwischen den Generationen´, wohl aber einen wachsenden
(aber weitgehend noch seriösen) Diskurs über die Verteilung von
`Alterslasten ´.“ (Naegele; Tews 1993, 351)
Interaktion zwischen den Generationen wird vergesellschaftet als Leistungs-
transfer:
Die Jungen tragen die Belastung durch ihre Rentenbeiträge, leisten die anfallende
Pflege, im Gegenzug werden Enkel, so vorhanden, betreut und die Alten stecken
den Jungen etwas Geld zu, sofern sie nicht selber jenseits der Armutsgrenze
leben, und sie beerben , wenn sie können, die Kinder76.
Der Konflikt findet also (noch) nicht am Arbeitsplatz statt.
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 Dies gilt auch noch dann, wenn ein aufstrebender Jung-Politiker im Sommerloch 2003 seiner
Großmutter, wenn sie über 85 Jahre alt ist, das künstliche Hüftgelenk nicht gönnen mag.
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Im Rahmen der Fallstudie, die in den folgenden Kapiteln Beschreibung findet,
wird dieser Konflikt angesprochen und eine Überprüfung stattfinden, ob innerhalb
der Unternehmen ein solcher Konflikt beschreibbar ist.
Da mit Busek bereits eingangs festgestellt wurde, dass nicht das Alter, sondern
Erwerbstätigkeit der Scheidepunkt sein sollte, sind im Grunde sowohl die noch
erwerbstätige Altersgruppe, wie auch die in (Vor-) Ruhestand entsandte, von der
Arbeitsmarktsituation zumindest auf ähnliche Weise betroffen.
Eine Solidarisierung statt eines Konfliktes könnte für beide Seiten sinnvoll sein.
Altersteilzeit als scheinbare Interaktion
Behrend beschreibt die Altersteilzeit als scheinbare Interaktion zwischen den
Generationen im Unternehmen, sollen doch durch diese Instrumente Arbeitsplätze
mit Jüngeren besetzt werden. Doch wird diese Zeit zumeist „verblockt“ (Behrend
in: Backes 2000a, 126) abgearbeitet, so dass einerseits keine Interaktion
zwischen Alt und Jung stattfindet, andererseits, so Behrend,
„besteht die Gefahr, daß die Altersteilzeit unter diesen Umständen zur
weiteren Frühberentung instrumentalisiert wird“ (Behrend in Backes 2000a,
128).
Auf diese Weise wird das Vorhaben, den Übergang in den Ruhestand hinaus-
zuzögern und zu verlangsamen, untergraben und die positiven Eigenschaften der
Altersteilzeit, nämlich auch des Miteinanders der Generationen besonders in
Unternehmen und in Verwaltungen, werden ausgehöhlt und sinnentleert.
Zu frühe Entpflichtung
Die „Entpflichtung des Alters“ wird auch von Tews (Tews 1991) als häufigste Norm
für ältere Personen beschrieben. Mit der Entberuflichung beginne das Alter, wobei
er feststellt, dass es durch das Frühpensionierungsgeschehen zu einer
Ausweitung der Altersphase gekommen ist.  Diese Ausweitung wird durch die
steigende Lebenserwartung zusätzlich noch verlängert.
Weiter stellt er zur Diskussion, dass Alter sowohl Chancen als auch Risiken berge
und ob der Umgang damit sich zu zwei Verhaltensstilen entwickelt habe, „die man
als `konventionelles´ und als `innovatives´ Altern“ (Ebd. 128) bezeichnen könnte.
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Tews beschreibt, dass Altersbilder die intergenerationalen Konflikte stark
beeinflussen, doch auch er versäumt es, intergenerationale Aspekte am
Arbeitsplatz zu untersuchen.
Wenn sich auch das Bild der Älteren verbessert hat und in Stereotypisierungen
(Ebd. 67) weniger negativ geurteilt wird, möchten die Menschen nicht als alt
gelten: unabhängig von der Fremdeinschätzung gilt: „je älter man ist, desto später
wird man alt“ (Ebd. 65).
Nichtsdestotrotz verlassen Arbeitskräfte, die sich nach der Tews´schen Diktion für
jung halten, ihre Arbeitsplätze.
Paradox an dieser Situation ist, dass den Personen, die ihren Platz „geräumt“
haben, bald darauf zum Vorwurf gemacht wird, Leistungen - sei es Rente oder
Pension – zu beziehen, obwohl sie die Regelaltersgrenze noch nicht erreicht
haben:
Das heißt: Eine Person ist zwar alt genug, den Arbeitsplatz (für Jüngere) frei zu
machen und die Erwerbsarbeit einzustellen, aber ist nicht alt genug, um die
entsprechenden Sozialleistungen zu beziehen. Auch in diesem Falle könnte etwas
mehr Solidarität zwischen den unterschiedlichen Altersgruppen von Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern helfen, diesen außerhalb der Betriebe und
Verwaltungen ausgetragenen Konflikt zu bearbeiten.
Aber auch hier ist festzuhalten, dass die anhaltend hohe Arbeitslosigkeit diesen
Konflikt verschärft, die zu frühe Entpflichtung unterstützt und zu Lasten der
Schwächeren am Arbeitsmarkt ausgetragen wird.
Alter(n)srollen
Die Problematik der unterschiedlichen Wahrnehmung und Rollenverständnisse
führt beinahe zwangsläufig zu Problemen zwischen den Generationen, was sich
zum Teil in „unerklärlichen“ (Schmädeke; Olbrich 1985) Veränderungen innerhalb
der Berufstätigkeiten der Älteren manifestiert hat, wie die Studie von Schmädeke
und Olbrich feststellt.77
Die Autoren berichten, dass altersbedingte Einschränkungen, das Leistungs-
potential der Älteren betreffend, kaum zu verzeichnen sind und diesen zudem
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 In gewissen Teilen entbehrt die Studie zwar der Aktualität wie der Repräsentativität, dennoch
liefert sie wertvolle Aspekte zum Thema Altersrollen.
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keine gravierende Bedeutung beizumessen ist. In Verbindung mit dem aber
tatsächlichen Nachlassen in der Leitungsfähigkeit und dem sich den
Anforderungen der Aufgaben nicht-mehr-gewachsen-Fühlens der älteren
Arbeitspersonen tritt ein Widerspruch zutage:
Dieser Widerspruch, so vermuteten die Bearbeiter des INTERKOM Projektes
(Lernen und berufliches Leistungsverhalten auf verschiedenen Stufen des
Erwachsenenalters), muss sich, soweit nicht auf physiologische Gründe
zurückzuführen, auf eher auf psychische Probleme zurückführen lassen.
Die Vermutung, dass dieses Nachlassen sich durch mangelnde Aktualisierung des
Leistungspotentials, erklären lassen soll, führt zu der Annahme, dass diese
Inaktivität durch psychische Begründungen wie Verunsicherung, Verärgerung und
daraus folgende Resignation hervorgerufen werden könnte.
Dies legt die weitere Vermutung nahe, dass eine Rollenzuweisung basierend auf
stereotypen Vorurteilen erfolgt, die die älteren Arbeitskräfte, als quasi sich selbst
erfüllende Prophezeiung in ihrer Leistungsfähigkeit einschränken. Eine weitere
Vermutung bezieht sich auf einen vorhandenen Generationenkonflikt, der die
Leistung der Arbeitenden hemmt, was sich durch generativ unterschiedliche
Werthaltungen betreffend Leistungsverhalten erklären lässt (Schmädeke ; Olbrich
1985, 7 ff.).
Weiter darf nicht vergessen werden, dass zum Zeitpunkt der Erstellung der Studie
die Frühverrentung durch die Bundesregierung noch gefördert wurde und insofern
viele der älteren Arbeitskräfte nicht unter dem unmittelbaren Druck standen,
weiterarbeiten zu müssen.
In der Dokumentation des Projektes „Eine Gesellschaft ohne die Alten?“
untersuchen Schmädeke und Olbrich, inwieweit diese Vermutungen tragfähig sind.
Einige der erzielten Ergebnisse werden hier vorgestellt:
In der Untersuchung wurde das beobachtete Leistungsverhalten von 156
Teilnehmern von Seminaren und 99 Teilnehmern einer schriftlichen Befragung
ausgewertet. Die Teilnehmer waren ausschließlich Männer, die zum größten Teil
über einen unteren bis mittleren Bildungsabschuss verfügten, das heißt
abgeschlossene Volksschule bis mittlere Reife. Das Sample setzte sich
zusammen aus 12,5% Arbeitern, 81,2% unteren und mittleren und 6,3% höheren
Führungskräften.
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Die Befragten beziehungsweise beobachteten Personen wurden in die Alters-
gruppen „Jüngere“ 20-34 Jahre, „Mittlere“ 35-44 Jahre und „Ältere“ 45-65 Jahre
eingeteilt (Schmädeke; Olbrich 1985, 10).
In Seminaren und Befragungen wurden die Merkmalskategorien: „Einstellung und
Wertorientierung“, „Informationsverarbeitung“ und „Risikoverhalten“ bearbeitet
(Ebd. 17).
Unterschiedliche Werthaltungen
In dieser Untersuchung bildet ein „Generationenkonflikt“, hervorgerufen durch
unterschiedliche Werthaltungen und Einstellungen, das zentrale Thema. Die
zusätzlich wissenschaftlich gestützten Befunde belegen, dass dieser Konflikt
genährt wird durch:
• Wertbezogenheit und Einstellungen der verschiedenen Generationen,
• Kommunikationsdichte und Isolationsgrade zwischen den drei Generationen,
• Stereotypisierung,
• Zufriedenheit beziehungsweise Unzufriedenheit mit Verhaltensweisen,
• dem Risikoverhalten und
• dem Leistungsverhalten.
Der Generationenkonflikt hat, so die Autoren, seine Ursachen in der unterschiedli-
chen Umgangsweise mit Führung: Während die Älteren die Jüngeren nur
schwerlich in deren Unabhängigkeit entlassen können, versucht die nachfolgende
Generation ihrerseits die Führung zu übernehmen. In Zeiten von hoher Dynamik
könnten die Älteren ihren Führungsanspruch kaum noch durch ihre größere
Lebenserfahrung legitimieren. Neu, so die Autoren, ist im „modernen“
Generationenkonflikt, dass die Jüngeren den Führungsanspruch der Älteren zwar
mitunter strikt ablehnen, ihn aber nicht für sich reklamieren; Führung in jeder Form
stößt in zunehmendem Maße auf Ablehnung (Schmädeke; Olbrich 1985, 51 ff.).
Zu Wertebezogenheit und Einstellungen der verschiedenen Generationen zeigt
sich, dass Gesundheit bei allen Befragten als wichtigster Wert bezeichnet wird
(Ebd. 78).
Bei den jüngeren Befragten wird sichtbar, dass Werte hoch eingeschätzt werden,
die sich in einem gewissen Gegensatz zueinander befinden. So wird
wirtschaftliche Sicherheit und persönliche Freiheit bei einer gleichzeitig geringen
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Affinität zu Risikofreudigkeit genannt (Ebd. 78). Bei den Älteren scheint sich die
Erkenntnis durchgesetzt zu haben, dass Sicherheit unter Risikoausschluss nur um
den Preis der Einschränkung der individuellen Freiheiten zu erreichen ist. Eine
gewisse „Anspruchsprogression“ (Ebd. 79) ohne vermehrte Leistungsanstrengung
steht dem unbedeutend-Sein von Werten wie Genügsamkeit und Bescheidenheit
gegenüber.
Bei den Jüngeren findet sich eine Vielfältigkeit der Werte, wobei (über alle
Generationen hinweg) menschliche Tugenden hervorgehoben werden. (Ebd. 79
ff.). Familie und Kinder sind ebenfalls über alle Generationen hinweg wichtig,
nehmen aber mit zunehmendem Alter ab, was dem Verlassen-Werden durch die
eigenen Kinder entspricht (Ebd. 79). Bei den Älteren zeigt sich eine Konsistenz in
der Werteskala, was sich sicher zum Teil aus der gemeinsam „ertragenen“
historischen Prägung ergibt (Ebd. 80).
Wertehaltungen sind, so die Autoren, nicht nur in Abhängigkeit vom Alter zu
betrachten, Bildungsunterschiede spielen hier ebenso mit hinein.
Zum Thema Kommunikationsdichte und Isolationsgrade zwischen den drei
Generationen stellen die Autoren fest, dass mit zunehmenden Alter die Kontakte
vermehrt nicht nur in der eigenen Altersgruppe stattfinden. Jüngere Personen
suchen überwiegend den Kontakt zur eigenen Gruppe (Ebd. 85). Wird gleichzeitig
die Bildungsstufe mit in den Fokus gezogen, so zeigt sich:
„Während in der ältesten Gruppe ausgewogene Kommunikationen vor
allem bei den Personen mit einem hohen Bildungsgrad gepflegt werden und
eine `ausschließliche´ Beschränkung auf Kontakte mit Gleichaltrigen den
Personen mit der geringsten Bildung vorbehalten bleibt, wird in den beiden
jüngsten Altersgruppen eine in umgekehrte Richtung weisende Tendenz
deutlich.“ (Ebd. 86)
„Nahezu ausschließlich“ zur eigenen Altersgruppe haben 61% der Abiturienten
Kontakt, „überwiegend“ noch 29% und „ausgewogen“ nur noch 10%. Die
Umkehrung bei den Volks- und Hauptschülern beziehungsweise Mittelschülern sei
nicht ganz eindeutig: In diesen Bildungsgruppen werde „überwiegend“, nicht
„ausschließlich“ Kontakt mit gleichaltrigen Personen gepflegt. Die Tendenz der
Umkehrung bleibt jedoch klar erkennbar (Ebd. 85 ff.).
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Unterschiedliche Wahrnehmungen
Weiter scheinen die Vertreter der verschiedenen Generationen dazu zu neigen,
als „herrschende Meinung“ angenommene Einstellungen und Eigenarten der
jeweils anderen Generationen unreflektiert zu übernehmen und zu
kommunizieren. Fälschlicherweise schreiben die unterschiedlichen Generationen
sich Eigenschaften zu, die die konstruierte und konflikthaltige Kluft der zwischen
den Generationen erhält. Dies geschieht mit Unterstützung von verzerrter
Wahrnehmung, Stereotypien und Vorurteilen (Ebd. 52 ff.).
Diese verzerrte Wahrnehmung beruht, so ermittelten die Autoren, nicht auf einer
tatsächlich vorhandenen Kluft zwischen den Generationen an sich, sondern auf
einer „Perzeptionskluft“. Diese Kluft wird überbrückt, sobald konkrete Erfahrungen
und enger Kontakt mit der jeweils anderen Generation entstehen. Hinzu kommt,
dass diese Wahrnehmung jeweils nur für „die Anderen“, unbekannten
Alten/Jungen gilt: In der eigenen Familie gibt es keine nennenswerten
Diskrepanzen zwischen den Generationen (Ebd. 54).
Dennoch wird sich der „Generationenkonflikt“ weiter verschärfen und die Kluft zwi-
schen den Altersgruppen wachsen, so dass entweder die älteren Führungskräfte
früher die Führung abgeben oder sich die jüngeren stärker von Unternehmen
abwenden, die durch Ältere geführt werden (Simon 2000, 11).
Inwieweit sich dies allerdings innerhalb eines zunehmend enger werdenden
Arbeitsmarkt realisieren lässt, muss unbeantwortet bleiben.
Unterschiedliche Prägungen
Das Erlebnis des Krieges78 verursachte im Lebenslauf der Generation, die heute
älter ist, eine andere Prägung als bei den vorangehenden Jahrgängen, da es sich
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 Die Autoren Schmädeke und Olbrich bezeichnen als weitere Ursache für den
Generationenkonflikt die Unterschiede in der historischen Prägung. Hierbei wird die Teilnahme
am zweiten Weltkrieg thematisiert. Dieses prägende Erlebnis führe zwischen den Generationen
in der Tat zu schwerlich zu überbrückenden Klüften: Während die Jüngeren den Eindruck hätten,
die Kriegsteilnahme werde seitens der älteren Personen in glorifizierender Schönfärberei
kommuniziert, würden die Mitglieder der Generation, die eine für die Älteren unmögliche Chance
hat, den Wehrdienst zu verweigern, mitunter als Feiglinge und Drückeberger bezeichnet. Beide
Seiten äußerten sich hier ebenso unqualifiziert wie unrichtig (Schmädeke ; Olbrich 1985, 59). Da
dies für die jetzige Situation irrelevant ist, kann auf eine Vertiefung des Themas verzichtet
werden. Anzumerken sei noch, dass die Kriegsteilnahme und insbesondere der Wiederaufbau,
der für die Älteren mitunter auch als Legitimation für das Recht auf Rente herangezogen wird,
heute von den Jüngeren nicht mehr akzeptiert wird, mit der Begründung, dass die Älteren nur
aufgebaut hätten, was ihnen durch eigene Schuld zerstört wurde.
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(aus der Sicht des Jahres 2003) um die Geburtsjahrgänge 1938 - 1958 handelt.
Der Krieg und die dazugehörenden Geschehnisse wurden von dieser Generation
anders wahrgenommen, sie kennen „nur“ die Folgen aus der eigenen Biographie.
Da an dieser Stelle nicht erneut auf die Lebenslaufforschung eingegangen werden
soll, sei nur festgestellt, dass die jetzige „Altersgeneration“ durch eine Vielzahl
sehr unterschiedlicher Ereignisse geprägt wurde und diese somit nicht als
„homogen“ zu bezeichnen ist. Sicher können Mauerbau und –fall, erste Ölkrisen,
Terrorismus, Kalter Krieg, Wiedervereinigung, Frauenbefreiung, APO-Zeit, SED-
Herrschaft oder Friedens- und Umweltbewegung als gemeinsam prägende
Ereignisse genannt werden. Die Inhomogenität der mittleren und älteren
Altersgruppe bildet griffiges Bespiel für die zunehmende Individualisierung und
daraus folgende Möglichkeiten, unterschiedliche Wahrnehmungen auszubilden.
Auf unterschiedliche Rollenvorstellungen und biologische Veränderungen, die
durch das Altern hervorgerufen werden, gehen Schmädeke und Olbrich nicht
weiter ein. Aber auch Backes und Clement (Backes; Clemens 1998) stellen fest,
dass sich die Generationenverhältnisse wandeln und die Generationen um
politischen Einfluss und knappe Ressourcen ringen müssen (Ebd. 16) wie auch
zum Beispiel das Recht auf Arbeit.
Intergenerationale Kommunikation
Interaktion ist immer auch Kommunikation, und diese bietet – gleich ob sie direkt,
indirekt, verbal oder nonverbal stattfindet, immer auch ein gewisses
Konfliktpotential.
Der Versuch den viel zitierten Generationenkonflikt anhand von kommunikativem
Verhalten abzubilden, stellt gleichzeitig eine Möglichkeit dar, ihn zu begründen.
Grundlage hierfür bieten die Autorinnen Kruse und Thimm (Kruse; Thimm in:
Krappmann; Lepenies 1997), die inter- und intragenerationale Kommunikation
untersucht haben. Wenn auch die Autorinnen den Fokus auf Kommunikation
richten, die nicht in Unternehmen und Verwaltungen stattfindet, so soll dennoch
der Versuch gewagt werden, diese Erkenntnisse zu abstrahieren und sie auf die
Situation der älteren Arbeitskräfte, der Kolleginnen und Kollegen in Unternehmen
– aber auch außerhalb, sprich in Arbeitslosigkeit oder Warteschleifen bei den
Bundesagenturen für Arbeit - zu beziehen.
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Polarisierende Gruppenkonflikte, hier Alt gegen Jung, entstehen aus der Zuschrei-
bung von Stereotypen für die „eigene“ und die „andere“ Gruppe, wie eingangs
bereits erwähnt wurde. Während die eigene Gruppe Aufwertung erfährt, wird die
andere, die Fremdgruppe abgewertet (Ebd. 114).
Untersuchungen von Kommunikation zwischen den verschiedenen Generationen
zeigen, dass Gespräche stark von Stereotypien und Erwartungen gruppen-
bezogener Verhaltensweisen geprägt sind. (Die Ausnahme bilden hier Gespräche
zwischen Familienmitgliedern.) So müssen Gespräche zwischen den
Generationen nicht nur unter der Beachtung von Merkmalen wie Geschlecht oder
Bildung analysiert werden, sondern interpersonale Aspekte müssen als
zurücktretend hinter die Intergruppenaspekte betrachtet werden:
Zugehörigkeit zur Gruppe „Alt“ oder „Jung“ und die damit verbundenen
Stereotype, so Kruse und Thimm, gesellschaftliche und kulturelle
Erwartungshaltungen und Zuschreibungen spielen eine zentrale Rolle. Eine
Rollenzuschreibung erfolgt auch, ohne dass reale Interessenkonflikte bestehen,
sondern die Wahrnehmung der Zugehörigkeit zu einer Gruppe gilt als
ausreichend, um sich von der „anderen“ Gruppe abzugrenzen.
„Das Bedürfnis nach Selbstbewertung und Identitätsfindung als Mitglied
dieser Gruppe kann dazu führen, sich mit den anderen Gruppen zu
vergleichen und sich von ihnen abzugrenzen. Damit ist eine zentrale
Tendenz verbunden: nämlich die Aufrechterhaltung und Verstärkung der
`positiven Distinktheit´ der eigenen Gruppe (Ebd. 115).
Zwischen Alten und Jungen bedeutet dies, dass die jeweils anderen Gruppen als
zugehörig definierten Individuen relativ diskriminiert und zum Zwecke der eigenen
Gruppenbildung abgewertet werden.
Gruppe/Individuum
Wenn es also zur kommunikativen Interaktion dieser Gruppen kommt, erfahren die
individuellen Identitäten der jeweiligen Gruppenmitglieder durch ihre Gruppenzu-
gehörigkeit Überdeckung von Zuschreibungen, Stereotypien und Vorurteilen.
Kategorisierung finden aufgrund von einfachen, leicht wahrnehmbaren Merkmalen
statt. Die Personen werden als Mitglied einer sozialen Kategorie entsprechend
kategorial behandelt (Ebd. 115).
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Handelt es sich jedoch um kommunikative Interaktion zwischen Individuen, stehen
auch deren individuellen Eigenschaften im Mittelpunkt.
„Geht man also davon aus, daß insbesondere in öffentlichen Situationen
und bei ersten Begegnungen stereotype Vorstellungen, Einstellungen und
Erwartungen gegenüber älteren Menschen für die Kommunikation mit ihnen
eine Rolle spielen, so ist es notwendig, diese stereotypen Bilder und auch
deren sprachliche Manifestation in verschiedenen Textsorten genauer
anzusehen.“ (Ebd. 116)
Bezüglich der Altersbilder und Stereotypien ist festzuhalten, dass vornehmlich
negative Altersbilder kursieren. Da ist zum einen ein generalisierendes Altersbild,
dass durch Medien, Märchen und Meinungsumfragen bestimmt wird, auf der
anderen Seite ein personalisiertes Altersbild, dass sich aus Einstellungen
gegenüber tatsächlichen Kontaktpersonen entwickelt. Ältere Personen am Arbeits-
platz sind also immerzu von den Altersbildern Dritter abhängig.
Fremdbilder
Außer diesen beiden oben genannten Fremdbildern gibt es obendrein noch die
Selbstbilder des Alters, auf die weiter unten noch eingegangen wird. Weiter gilt es
festzuhalten, dass Altersbilder kultur- und epochalspezifisch sind und von einem
einheitlichen Altersbild nicht die Rede sein kann (Kruse; Thimm in: Krappmann;
Lepenies 1997, 116).
Als „generalisierende Fremdzuschreibungen“ (Herrmann 1994) in Altersbildern
lässt sich beschreiben, die Alten oder Älteren sind:
• „der körperlichen Belastung des Arbeitsleben weniger gewachsen,
• häufiger krank,
• stärker unfallgefährdet,
• geistig und intellektuell weniger leistungsfähig,
• weder fähig noch bereit zur Weiterbildung,
• weder bereit noch fähig zur Anpassung an technischen und wirtschaftlichen
Wandel“ (Herrmann 1994,138)79.
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 Mitunter ähnliche Einschätzungen älterer Arbeitspersonen finden sich hier auch im Abschnitt
"Altern aus arbeitswissenschaftlicher Sicht"
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Neuere Einschätzungen betrieblicher Entscheidungsträger (Bundesinstitut für
berufliche Bildung 1999, zitiert nach Badura et al. 2003, 27) finden sich bezüglich
der Bedeutung älterer Arbeitskräfte für die Unternehmen bei Badura et al.. Die
Ergebnisse stammen aus einer Befragung von circa 1700 Ausbildungsbetrieben
mit unterschiedlicher Beschäftigtenzahl aus verschiedenen Wirtschaftssektoren.
Im so genannten „Referenz-Betriebs-System“ haben die Befragten folgende
Antworten gegeben:
trifft
voll zu
trifft über-
wiegend zu
Trifft gar nicht
zu
Ältere sind eine Belastung 1% 18% 81%
Ältere sind in ihrer
Leistungsfähigkeit eingeschränkt
2% 41% 57%
Ältere sind unverzichtbar 30% 62% 8%
Ältere sind ein wichtiges Potential 6% 51% 43%
Tabelle 5: Meinungen betrieblicher  Entscheidungsträger zur Bedeutung älterer
Arbeitnehmer für den Betrieb80
Da innerhalb der Unternehmen allerdings immer weniger ältere Arbeitspersonen
anzutreffen sind, liegt die Vermutung nahe, dass diese „Meinungen“ eher einer
sozialen Erwünschtheit entsprechen, da sie der Praxis betrieblicher Handlungs-
konzepte bezüglich älterer Arbeitskräfte widersprechen.
Auf die Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen bezogen, ergeben sich daraus die
bereits oben beschriebenen Mängel in der Aus- und Fortbildung, eine gewisse
Ausgrenzung betreffend der Etablierung technischer Neuerungen (Herrmann
1994, 138) und der Berücksichtigung in Aufstiegsfragen.
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 Quelle: Bundesinstitut für berufliche Bildung 1999, zitiert nach Badura et al. 2003, 27
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Einschränkung des Dialoges zwischen den Altersgruppen
Es wird aus dem „Referenz-Betriebs-System“ ebenfalls ersichtlich, dass ältere
Arbeitspersonen nicht nur bezüglich der Weiterbildung, sondern auch in weiteren
integrierenden Maßnahmen benachteiligt werden. Nur in wenigen Betreiben
werden Maßnahmen in den unten genannten Handlungsfeldern realisiert
(Bundesinstitut für berufliche Bildung 1999, zitiert nach Badura et al. 2003, 27):
Weiterbildung 18%    Arbeitsanforderungen 18%
Arbeitsplatzgestaltung 17%    Arbeitsorganisation 15%
Personalentwicklung 11%    Organisationsentwicklung 11%
Tabelle 6: Betriebe, die in den jeweiligen Handlungsfeldern Maßnahmen für Ältere
realisieren81
Diese Restriktionen, auch die nur mangelnde Teilnahmemöglichkeit an
Weiterbildungen (Niederfranke in: Lehr; Repgen 1994, 157) beruhen auf
Altersstereotypien und beeinflussen die Wahrnehmung und Bewertung der älteren
Arbeitspersonen, dergestalt dass sie auf die Einstellungs- und Aufstiegs-
möglichkeiten einwirken.
Jede der oben genannten Maßnahmen hat das Potential, den Dialog zwischen
den unterschiedlichen Altersgruppen im Unternehmen und somit auch die
nachhaltige Integration der Älteren in das Erwerbsleben zu fördern.
Auch wenn ältere Vorgesetzte und Vorgesetzte, die in engem Kontakt zu älteren
Arbeitspersonen stehen, diese positiver bewerten als jüngere beziehungsweise
solche, die wenig Kontakt zu ihnen haben (Niederfranke in: Lehr; Repgen 1994,
158), bedeutet dies nicht, dass sich deren Situation verbessert. Einerseits, weil
auch die älteren Vorgesetzten rar werden, andererseits weil immer weniger Ältere
im Unternehmen zu finden sind, anhand derer Vorurteile und Stereotypien
abgebaut werden können.
Dies gilt auch für die Feststellung von Kruse und Thimm, dass interpersonale
Interaktion zu einem personalisiertem Altersbild führt, welches die Gruppen-
stereotype überdeckt und statt der Kategorie das Individuum betrachtet.
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 Quelle: Bundesinstitut für berufliche Bildung 1999, zitiert nach Badura et al. 2003, 27
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Sicher sind auch positive Einschätzungen des Alters zu finden, doch wird das
Altersbild dominiert durch negative Zuschreibungen: Geprägt von Defizit-Modellen
werden Einschränkungen der sozialen und kommunikativen Fähigkeiten erwartet.
Es lässt sich bezüglich des Fremdbildes innerhalb der kommunikativen Interaktion
also festhalten, dass negative Bilder die Erwartungshaltung gegenüber älteren
Arbeitspersonen dominieren.
Die Beschäftigung mit „Altersbildern“ führt gewöhnlich dazu, dass das „neue und
individualisierte Altersbild“ innerhalb der Literatur, aber auch in den sonstigen
Medien heraufbeschworen wird:
Hier findet sich das Junge Alter, das Alte Alter, das Erfahrene Alter, das Alter am
PC, das Politische Alter, das Finanzstarke Alter et cetera.
Selbsteinschätzung älterer (Arbeits-)Personen
Die Selbsteinschätzung älterer Menschen hängt von verschiedenen Faktoren ab,
wobei das kalendarische Alter dabei wenig ausschlaggebend ist. In diesem
Abschnitt wird gezeigt, zwischen welchen, gesellschaftlich determinierten Polen,
sich Altersbilder innerhalb von Unternehmen bewegen. Das Altenselbstbild wird in
der Broschüre des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ 1994, 97 ff.) als multifaktoriell beeinflusst beschrieben:
• Der subjektive Gesundheitszustand und der ärztlich festgestellte differieren
gegebenenfalls erheblich, „Je besser sich ein älterer Mensch fühlt, desto
jünger schätzt er sich ein und umgekehrt“ (Ebd. 97).
• Alter und Anzahl von Kindern und Enkeln determinieren die
Selbsteinschätzung, dergestalt dass das Alter der Kinder zu einer alternden
Selbstwahrnehmung führt (Ebd. 97).
• Eine positive Einstellung gegenüber den Älteren unterstützt deren
Selbstachtung und somit auch eine positivere Lebenseinstellung und „Wer für
wertvoll gehalten wird, ist für den Betrieb wertvoll.“ (Rosenmayr 2003, 161)
• Berufstätigkeit beziehungsweise deren Aufgabe beeinträchtigt die Selbst-
einschätzung: „Ein älterer Mensch, der seine zentrale Rolle als Berufstätiger
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aufgegeben hat, schätzt sich in der Regel älter ein, als ein Gleichaltriger, der
noch voll berufstätig ist.“ (BMFSFJ 1994, 97)
• Es zeigt sich, dass ein hohes Einkommen eine jüngere Einschätzung der
eigenen Person unterstützt (Ebd. 97).
• Je zufriedener eine Person ist, desto jünger schätzt sie sich selbst ein:
Zufriedenheit resultiert aus „physischer und psychischer Gesundheit“,
„Einkommen“, „Bildung“, „Schichtzugehörigkeit“ sowie persönlichkeits-
determinierten Faktoren wie „Selbstwertgefühl“, „Selbstvertrauen“,
„empfundene Selbstkontrolle“ und „(positive) Sicht des Lebens“ (Ebd. 97 ff.).
• Auch persönliches Verhalten im Sinne von Risikofreudigkeit oder Traditionalität
bestimmt die Selbsteinschätzung älterer Menschen: Wer sich selbst als
„experimentierfreudig“ bezeichnet, schätzt sich eher jünger ein (Ebd. 97).
In der Einschätzung bezüglich älterer Menschen zeigt sich, dass jüngere
Menschen ältere tendenziell eher für „alt“ halten, als die Älteren sich selber (Ebd.
98).
Alt, so scheint es, sind immer nur die Anderen.
Werden nun immer früher ältere Arbeitskräfte in den Ruhestand beziehungsweise
in die Arbeitslosigkeit entlassen, werden sie sich noch früher für alt halten als bei
einer andauernden Erwerbstätigkeit und die Altersschwelle wird immer weiter
sinken. Auch den jungen Arbeitskräften in den Unternehmen und Verwaltungen
fehlt nicht nur Wissen, sondern auch entsprechende Umgangsweisen mit älteren
Kolleginnen und Kollegen. Hier kann eine Kluft zwischen den Generationen
entstehen, die nicht auf tatsächlichen Differenzen beruht, sondern ausschließlich
auf der persönlichen Einschätzung und dem Übernehmen von stereotypen
Einstellungen.
Verwischende Grenzen
Gleichzeitig scheinen, wie eingangs erwähnt (altersunspezifische Mode und Ein-
stellungen), die Grenzen zwischen den Gruppen – jenseits des kalendarischen
Alters - zu verwischen:
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Ist es nicht so, dass die jetzt Älteren in den Unternehmen zwar alt genannt
werden, aber noch so jung sind, verglichen mit den „Jungen“, die nach langer
Ausbildung endlich in die Betriebe kommen, dass die Gruppen sich gar nicht mehr
so deutlich voneinander unterscheiden können?
Klare Rollen zu definieren, wird immer anspruchsvoller. Während einstmals der
Erfahrungsvorsprung und der Respekt vor den Älteren vorhanden war, stehen
heute beide Gruppen extrem unter Druck, überhaupt einen Arbeitsplatz zu er- und
behalten:
Wenn auch die Älteren bislang noch, wenn möglich, in Vorruhestand oder
ähnliche, aus allgemeinen Kosten finanzierten, Alternativen zur Arbeitslosigkeit
oder in die tatsächliche Erwerbslosigkeit gleichsam „abgeschoben“ werden, wird
von den Jüngeren ein solch großes Maß an zeitlicher, räumlicher, fachlicher und
mittlerweile auch finanzieller Flexibilität erwartet, dass zu erwarten steht, dass die
durchschnittliche Verweildauer einer Arbeitskraft innerhalb eines Unternehmens
weiter absinken wird.
Einmal „freigesetzt“ haben selbstverständlich die Jüngeren am Arbeitsmarkt
zumeist bessere Chancen, was sich sicher in der (vermeintlich) guten Ausbildung
begründet. Nicht außer Acht gelassen darf hier aber, dass jüngere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (insbesondere bei Neueinstellungen mit dem
Verweis auf die schwierige Wirtschaftslage) auch deutlich „preiswerter“ für die
Unternehmen scheinen müssen.
Und auch darin nähern sich die Altersgruppen einander an: Beide stehen unter
dem gleichen Druck am Arbeitsmarkt und ältere Arbeitskräfte können nicht mehr
davon ausgehen, dass für ihre Gehaltsverhandlungen das „Senioritätsprinzip“
noch Geltung hat.
Der missgönnte, erzwungene Ruhestand/ Verteilungskämpfe
Und so werden die Älteren in die Rente geschickt, obwohl es für die
Rentenversicherer und Pensionskassen irrelevant ist, woher die Beiträge
stammen, könnten doch die besser bezahlten Älteren deutlich höhere finanzielle
Leistungen einbringen als die Youngster – gleichzeitig wird ihnen der erzwungene
Ruhestand missgönnt. Wobei für die Rentenversicherer in erster Linie bedeutsam
ist, dass möglichst viele Personen langfristig in die Rentenkassen einzahlen
(Krappmann; Lepenies 1997, 25).
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Immer wieder rückt dieses Paradoxon in den Fokus: die älteren Arbeitskräfte
sollen ihre Plätze räumen für die jüngeren, obwohl sie ihre Arbeit (oft) noch sehr
gut machen.
Festzuhalten ist, dass der „Generationenkonflikt“ nicht zwischen Alt und Jung
entbrennen soll und kann, das Konfliktpotential befindet sich zwischen Personen,
die finanzielle Verantwortungen zu tragen haben und denen, die (noch) unbelastet
sind.
Obendrein machen die zu früh aus den Arbeitsprozessen herausgenommen
Älteren den Jüngeren billige Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt – wer kennt nicht
die Anzeigen des Inhaltes:
„Rüstiger Frührentner für leichte Arbeiten auf Minijobbasis gesucht “
„Eines der Gegenargumente zur Frühpensionierung ist wohl auch die
Tatsache, daß eben unter jenen Frühpensionisten die Zahl der
Schwarzarbeiter ganz selbstverständlich höher sein wird.“ (Krappmann;
Lepenies 1997, 25)
Gleiches gilt für ältere Arbeitslose – auch sie stellen eine Konkurrenz zu allen
Arbeitspersonen am engen Arbeitsmarkt dar: Nicht nur illegale Schwarzarbeit auch
die legale Ich-AG kann zu geringen Kosten mit finanzieller Unterstützung durch die
Bundesagenturen für Arbeit den etablierten Handwerksbetrieben billige und
oftmals minderwertige Konkurrenz machen. Gleiches gilt für unterbezahlte
Leiharbeit, Scheinselbstständigkeit, Minijobs.
Verschwimmende Rollen
Diese Wechselwirkungen am Arbeitsmarkt erscheinen als ein regelrechter
Verteilungskampf (Krappmann; Lepenies 1997, 49) um das Recht auf Arbeit, dass
sich die Älteren oder diejenigen, die man dafür hält, nicht immer ganz so einfach
nehmen lassen.
„Weithin teilen sich Jung und Alt gesellschaftliche Schicksale: Lernen,
Arbeit, Engagement für verantwortliche Aufgaben sind keineswegs mehr
bestimmten Altersgruppen zugeordnet; zusätzliche Qualifikation,
Umschulung, erstmaliges oder erneutes Studium, nachgeholte
Ausbildungsabschlüsse gibt es in allen Altersgruppen; Zeiten der
Erwerbslosigkeit und ungewöhnliche Versuche, sich wieder eine sinnvolle
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Tätigkeit zu verschaffen, betreffen junge und alte Menschen in immer
größerer Zahl. Die Bemühungen Familie, Beruf und soziale Beziehungen in
ein befriedigendes Verhältnis zu bringen, haben weithin die standardisierten
Muster des Lebenszyklus und einer rigiden Aufgabenteilung zwischen Jung
und Alt hinter sich gelassen und werden von Alt und Jung in ihrer Weise
und auch gemeinsam getragen.“ (Krappmann; Lepenies 1997, 11)
Die Rollen – einstmals vermeintlich aufgeteilt zwischen Jung und Alt –
verschwimmen zusehends. Eingangs wurde dies bereits am Beispiel von
altersunspezifischer Mode, Einstellungen und Wertehaltungen beschrieben.
Vergleichen lässt sich die oben genannte Idee der Aufgabenteilung vielleicht mit
der zwischen Frauen und Männern, die selbst heute noch mitunter als „traditionell“
bezeichnet wird, wenn Frauen Haushalt und Kinder allein bewältigen. Festzuhalten
allerdings ist, dass die einstmals quasi gottgegebene, angebliche Aufgabenteilung
zwischen Frauen und Männern so nie stattgefunden hat, sondern es sich bei
dieser Aufgabenteilung kurzgefasst um den Versuch handelt, Macht und
Ressourcen unfair zu verteilen. Ohne feministische Theorien überstrapazieren zu
wollen, muss hier die Frage stehen, ob diese Rollenverteilungen jemals so klar
waren.
Parallelen zwischen diesen Rollenmustern sind leicht zu erkennen.
Unabhängig davon verschwimmen die – wenn auch nur zugeschriebenen - Rollen
mehr und mehr. Stereotype und Vorurteile füllen dieses Vakuum schnell, zumal
bereits eingangs festgestellt wurde, dass in den Betrieben zu wenige ältere
Arbeitskräfte zu finden sind, als dass die Jungen sich selber ein Bild machen
könnten. So können sich die negativen Zuschreibungen durchsetzten, wo keine
direkten Kontakte zwischen den Altersgruppen mehr möglich sind. Können Stereo-
type und Vorurteile nicht durch eigene Einschätzungen ersetzt werden, müssen
beide Gruppen einander als bloße Kategorien und entleerte Rollenzuschreibungen
gegenüberstehen.
Zunehmende Individualisierung der Lebensstile und Lebensläufe sorgen zusätzlich
für Verwirrung und unterstützen somit eine Diffusion der Rollen.
Geht uns die Arbeit aus?
Auch Krappmann und Lepenies stellen fest, dass die gesellschaftliche Entwicklung
an einem Punkt steht, an dem neue Lebensformen für Alle zu schaffen sind, was
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insbesondere in wirtschaftlich unsicheren Zeiten so schwierig ist, dass alle
Altersgruppen sich in diesem Prozess als machtlos erleben (Krappmann; Lepenies
1997, 11). Wenn auch noch nicht das Ende der Arbeitsgesellschaft gekommen zu
sein scheint, so ist doch festzustellen, dass
„der Arbeitsgesellschaft die Arbeit ausgeht, wobei zunächst das Problem
dadurch gelöst wird, daß man die teuren Alten – teuer nicht im Sinne von
Wertschätzung, sondern von Lohnkosten – früher als bisher in die Pension
schickt“ (Ebd. 23).
Sicher geht der Arbeitsgesellschaft (jetzt noch) nicht die Arbeit aus – aber die
Finanzierung und Organisation der anstehenden sozialen Aufgaben ist nicht klar
definiert. Auch hier ist es von großer Dringlichkeit, dass die Generationen
zusammenarbeiten, statt sich auf die gegenseitige Zuschreibung von
Verantwortlichkeiten und Stereotypien zurückzuziehen.
Sinn von Stereotypen
Welchen Sinn aber haben Stereotypisierungen? Ist es Furcht vor „dem Anderen“,
dem „Fremden“? Interessant ist, dass die „Alten“ der eigenen Familie offenbar
keine Furcht erzeugen, ihnen gegenüber weniger Stereotype bestehen und ältere
Arbeitskräfte von jüngeren, mit denen sie in persönlichem Kontakt stehen,
positiver eingeschätzt werden.
Als Sinn von Stereotypen bezüglich des Alters und älteren oder alternden
Erwerbstätigen lässt sich also vermuten:
• Dass sie das Vakuum füllen, das in den Betrieben herrscht: Wenn sich die
jüngeren Arbeitskräfte kein realistisches Bild von den älteren machen können,
muss ein vorgefertigtes Bild – gleichsam einfärbt mit Schatten des Unwissens
und Verfärbungen des angenommenen Alters – herhalten.
• Weiter wird es als Norm angesehen, dass die Alten die Arbeitsplätze für die
Jungen räumen – doch leider werden die Arbeitsplätze oftmals nicht besetzt
und werden – um das Unwort zu benutzten – wegrationalisiert. Dies ist für die
Jüngeren kein Vorteil.
• Die Institutionalisierung des Alters (wo es diese noch gibt) geht einher mit
Entberuflichung: Arbeitskräfte gelten immer früher als zu alt, unabhängig
davon, dass sie deutlich gesünder, lernfähiger, fitter und aufgeschlossener
sind, als die, deren Bild für die defizitären Altersstereotype herhalten musste.
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• Alter, Altern und Entberuflichung sind keinen klaren Bildern und Rollen
zuzuordnen. Eine durchgängige Institutionalisierung der noch erwerbstätigen
Altersgruppe kann nicht stattfinden.
• Die Individualisierung des Alters ist so weit vorangeschritten, dass ein klares
Bild ohnehin nicht mehr vom Alter – ebenso wie von „den“ Frauen, „den“
Jugendlichen oder „den“ Ausländern - mehr besteht; vielleicht auch nie wirklich
bestanden hat oder je Bestand hatte.
Um das eingangs mit Merton und Backes (Merton in: Lipp 1975; Backes 1997)
bearbeitete Konzept der Anomie nochmals aufzunehmen, ließe sich in Bezug auf
Stereotype Folgendes vorstellen: Ihr Sinn liegt darin, die fehlenden oder
aufgeweichten Regeln des Alter(n)s zu ersetzen: Wo keine zuverlässigen Regeln
des Verhaltens, der Normen und Werte vorhanden sind, werden diese an ihre
Stelle gesetzt.
Der Versuch der Institutionalisierung des Alters ist einem starken Wandel
unterworfen. Diesem, gleichsam beiseite gestellt, sind die paradoxen Ansprüche
an diese Altersgruppe. Wobei sich die Gruppe der älteren (potentiellen)
Arbeitspersonen nicht genau definieren lässt und die vielfältigen, individuellen
Ansprüche einander ausschließen müssen. Ältere Arbeitspersonen bilden eine Art
„Vakuum“ in den Unternehmen. Dieses Vakuum zu füllen, ist Aufgabe aller
gesellschaftlichen Akteure.
Die älteren und alternden Arbeitskräfte sowie die Akteure in den Betrieben und
Verwaltungen in diesem Prozess zu unterstützen, ist Ziel dieser Ausarbeitung.
Zusammenfassung
Zusammenfassend lässt sich zur intergenerationalen Interaktion feststellen, dass
• sich Unterschiede zwischen den Generationen und Wertehaltung auf
soziokulturelle und historisch verschiedene Lebensläufe und Erfahrungen
zurückführen lassen,
• ein Konflikt innerhalb der Betriebe nur sehr eingeschränkt stattfindet, da zu
wenige Ältere beschäftigt werden,
• in der öffentlichen Diskussion in erster Linie die Themen Rente, Pflege und
weitere Transferleistungen behandelt werden,
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• die Diskussion von veralteten, verzerrten Bildern bestimmt wird,
• die Individualisierung der Lebensläufe und Einstellungen dazu führt, dass eine
tatsächliche Kluft zwischen den Generationen nicht so deutlich auftreten kann
und somit nicht der Zwang besteht, sich voneinander abgrenzen zu müssen
und schließlich,
• die Paradoxien, die die Erwerbstätigkeit älterer Arbeitskräfte betreffen, außer
Acht gelassen werden.
Unabhängig von dieser paradoxen Situation, soll in dieser Schrift der Tatsache
Rechnung getragen werden, dass – losgelöst von der derzeitigen
Arbeitsmarktproblematik – ältere Personen länger werden arbeiten oder doch
zumindest dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen. Gleichfalls müssen
Unternehmen und Verwaltungen sich darauf einstellen, mit älteren
Arbeitspersonen produktiv und innovativ zu arbeiten. Die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen hierfür müssen geschaffen werden.
Alter und Altern, so viel lässt sich festhalten, unterliegen einem stetigen Prozess
des Wandels und der Anpassung an gesellschaftliche Veränderungen. Mit
zunehmender Institutionalisierung, wobei in Frage stehen muss, ob das Konzept
einer durchgängigen Institutionalisierung des Alters noch Gültigkeit hat, wird dieser
Prozess allerdings zäher in seinem zeitlichen Verlauf. Die gleichzeitige
Individualisierung gibt dann Grund zur Hoffnung, dass die „Gesellschaft“ diesen
Wandel leisten kann, da er unabhängig von unbeweglichen Institutionen
stattfinden kann.
Die Individualisierung birgt zugleich die Chance des Dialoges zwischen den
Generationen am Arbeitsmarkt: Wenn für die staatlichen Institutionen der „Zwang“
besteht, ältere Arbeitskräfte in Erwerbstätigkeiten zu erhalten, ihnen Unterstützung
bei neuen Wegen zu geben und sie nicht in die Frühverrentung et cetera zu
entsenden, dann besteht die Chance, dass Alt und Jung verstärkt gemeinsam am
Arbeitsmarkt anzutreffen sind.
Gleichzeitig bingt die Individualisierung auch Risiken hervor, wenn die
Unterstützung und Förderung der Älteren und Alternden sich weiterhin am
“Mainstream” orientiert und von veralternden Bildern und Vorstellungen über das
Alter ausgeht, sich die “Betroffenen” aber nicht an die Regeln des planbaren
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Ruhestandes halten wollen oder können, haben sie die Risiken selber zu tragen.
Als Beispiel ließe sich eine Erwerbs- oder Arbeitsunfähigkeit nach unzureichend
abgesicherter Selbständigkeit denken.
Nachdem nun die verschiedensten Blickwinkel auf das Spannungsfeld um die
älteren Arbeitskräfte beschrieben worden sind, soll nun der Bogen geschlagen
werden zur Arbeitswissenschaft, die hier genutzt wird, um nachhaltige
Integrationsmöglichkeiten für ältere Arbeitskräfte zu entwickeln.
Interdisziplinarität
Hier zeigt sich der Sinn der Interdisziplinarität dieses Unterfangens: Auf der einen
Seite werden die sozialen und soziologischen Fragestellungen abgebildet auf der
anderen Seite finden sich arbeitswissenschaftliche Vorgehensweisen. Auf diese
Weise kann eine Verbindung zwischen diesen beiden Disziplinen fruchtbar werden
und praxisrelevante Unterstützungsmöglichkeiten aus soziologischer Sichtweise
entwickeln.
Da es erklärtes Ziel ist, praxisrelevante Daten zu ermitteln, die zu
Unterstützungsmöglichkeiten und später zu modellhaften Einsatzmöglichkeiten
weiter entwickelt werden können, sollen nunmehr weitere relevante Themenfelder
untersucht werden. Im Anschluss daran wird eine Forschungsmethode entwickelt,
die eine gründliche Analyse ermöglicht.
2.4 Arbeitswissenschaft
Im Anschluss an die gesellschaftlichen Betrachtungsweisen des Alters
insbesondere älterer und alternder Arbeitspersonen, soll die Arbeitswissenschaft
helfen, den Fokus weiter zu öffnen und die Schwerpunke Lernen, Leistung und
Interaktion gemeinsam mit weiteren Themen bearbeiten, die als Grundlage
dienen, Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration zu entwickeln.
Auf der Reihenfolge der theoriegeleitet entwickelten Themenfelder basierend, wird
im weiteren Verlaufe ein Interviewleitfaden82 vorbereitet werden, der
grundlegendes Element der Fallstudie sein wird.
                                           
82
 Der Fragebogen befindet sich im Anhang.
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Nachdem eingangs die Themen Leistung, Lernen und Interaktion der älteren
Arbeitspersonen beleuchtet wurden, werden diese Aspekte nun seitens der
Arbeitswissenschaft weiter untersucht. Zunächst wird die Leistungsfähigkeit einer
gesonderten Untersuchung unterzogen und anschließend werden die
Themenschwerpunkte analysiert, die auch die Grundlage der Fallstudie bilden
werden.
So ergibt sich für das weitere Vorgehen folgende Reihenfolge:
Nach der Bearbeitung des Themas Leistungsfähigkeit wird die Frage nach der
Flexibilität untersucht, da sich in Vorgesprächen dieses Thema als besonders
heikel und bei der Sichtung der Literatur als schwierig erwies. Es folgen Selbst-
und Fremdbilder, die zu Beginn dieses Kapitels bereits bearbeitet wurden. Auch
das folgende Thema der Motivation wurde dort bereits angeschnitten, findet aber
hier, wie eingangs erwähnt, noch Beschreibung aus arbeitswissenschaftlicher
Sichtweise. Es folgt das Thema Neuerungen und der Umgang damit sowie der
sich daraus entwickelnde Bereich der Qualifikation, der auch schon im ersten Teil
dieses Kapitels unter der Überschrift des Lernens fokussiert wurde. Fürsprecher
als Thema stellt gewissermaßen die forschende Neugier dar: Obgleich dieses
Thema in die Literatur wenig Eingang findet, wird es doch diskutiert.
Gruppenarbeit, Entgelt und Arbeits- und Gesundheitsschutz sind Themen, die hier
fast ausschließlich durch die Arbeitswissenschaft getragen werden.
Unternehmenskultur als Stichwort und die Überlegungen zum ganzheitlichen
Ansatz werden beschrieben, um die Integrationsmöglichkeiten als
Gestaltungskriterien so praxisnah wie möglich zu entwickeln.
Warum Arbeitswissenschaft?
In diesem Teil der Ausarbeitung werden die unterschiedlichen zu bearbeitenden
Themenfelder der Untersuchung beschrieben. Diese bilden Grundlage für den
Fragebogen und die Fallstudie, aufgrund dessen Auswertung später
Gestaltungskriterien für den nachhaltigen Einsatz älterer Arbeitspersonen in
Unternehmen, entwickelt werden.
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Insbesondere die Arbeitswissenschaft wird hier genutzt, da diese hilfreich ist, den
Praxisbezug zu gewährleisten. Die Arbeitswissenschaft bietet sich also als eine
Disziplin an, die die Soziologie unterstützen kann. 1953 stellt H. Böhrs in einem
Vortrag fest,
„daß die Arbeitswissenschaften Erkenntnisse für die optimale Gestaltung
des Einsatzes der körperlichen, geistigen und seelischen Kräfte des
Menschen zu liefern haben. Unter >optimaler Gestaltung< verstehen wir
dabei eine unter den gegebenen Umständen bestmögliche Gestaltung der
Arbeit im Hinblick auf den arbeitenden Menschen wie auch auf
wirtschaftliche Erfordernisse“ (Böhrs; Schelsky 1954, 49).
Die bereits dargestellten Themen, Leistungs-, Lern- sowie Interaktionsfähigkeit
werden angereichert mit angrenzenden Fragestellungen. So ergeben sich
sogenannte Themenblöcke. Diese werden auf Grundlage der hier relevanten
Literatur entwickelt und untersucht. Im Anschluss werden diese Themen im
Rahmen der Expertenbefragung der Fallstudie bearbeitet.
Themenblöcke
Ein Teil der später zu bearbeitenden Themen wurden bereits weiter oben diskutiert
und finden hier nur noch kurze Beschreibung. Weitere, die älteren Arbeitskräfte
betreffenden Gebiete werden nun als Themenblöcke weitere Untersuchung finden.
Da es sich bei dem Thema der älteren Arbeitspersonen die Themenfelder nicht
linear auseinander entwickeln lassen und trennscharf voneinander zu scheiden
sind, ist die Reihenfolge nahezu beliebig auszuwählen:
Alles hängt mit allem zusammen – eines bedingt und beeinflusst das andere.
Von besonderer Bedeutung ist es, dass auch arbeitswissenschaftliche Maßstäbe
angelegt werden, um praxistaugliche Gestaltungsmöglichkeiten entwickeln zu
können. An dieser Stelle ist eine Reihenfolge für die zu untersuchenden
Fragestellungen auch der durchzuführenden Fallstudie festzulegen.
Leistungsfähigkeit aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
Die neuere arbeitswissenschaftliche Literatur verzeichnet kein exaktes Alter, ab
dem die Leistungsfähigkeit sich verändert, sondern reiht verschiedene
Verbesserungen, Veränderungen und Beeinträchtigungen aneinander. Im
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Überblick stellt sich das Thema älterer Arbeitspersonen in
arbeitswissenschaftlichen Handbüchern eher knapp dar, da diese keinen
besonderen Rechtsvorschriften unterliegen, im Gegensatz zu Frauen, Behinderten
oder Jugendlichen.
Im physiologischen Sinne bedeutet Alter(n) (Luczak 1998), die Einschränkungen
von körperlichen Fähigkeiten. Ab Mitte der 20er Jahre beginnen die
Alternsvorgänge im Körper. Im Zusammenhang mit einer Arbeitstätigkeit ist dies
allerdings weniger von Bedeutung, da die Veränderungen der Leistungsfähigkeit
sich auf die Arbeitstätigkeit beziehen lassen sollte. So ist die Streuung der
Leistungsfähigkeit stark von den individuellen Fähigkeiten abhängig und
aufgabenbezogen (Ebd. 219).
Auch Mainz beschreibt die Parameter physischer Leistungsfähigkeit als
interindividuell sehr unterschiedlich, doch liegen die Höchstwerte zwischen
Pubertät und frühem Erwachsenenalter (Mainz in: Badura et al. 2003, 49).
Bei der Betrachtung biologischer Veränderung muss hinzufügend fokussiert
werden, dass auch psychische und soziale Unterschiede zwischen jüngeren und
älteren Personen bestehen, die Einfluss beispielsweise auf gewonnenes
Datenmaterial zur Leistungsfähigkeit haben. Es finden sich auch:
„Unterschiede, welche die Generationen in unterschiedlichen Zeiten
prägten, z. B. verschieden effektive ärztliche Versorgung und variierende
Vorsorge, qualitativ unterschiedliche Ernährung, stark differierende
Schulsysteme, andersartige außerschulische Anregungen und vieles
andere mehr.“ (Schmädeke, Olbrich 1985, 67)
Nicht immer lassen sich körperliche und geistige Fähigkeiten klar voneinander
trennen, so sind die Gedächtnisleistungen und die kognitiven Fähigkeiten
abhängig von der hirnorganischen Disposition. Dennoch soll hier der Versuch
einer Trennung gemacht werden, um darzustellen, inwieweit Veränderungen der
Leistungsfähigkeit wichtig innerhalb der Arbeitstätigkeiten sein können. Mitunter
geht eine Einschränkung der Wahrnehmungssysteme mit einer Steigerung der
kognitiven und persönlichen Fähigkeiten einher und kann diese somit ausgleichen.
Im Mittelpunkt der Betrachtung der physiologischen Veränderungen stehen Seh-
und Hörvermögen, körperliche Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft:
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Zum Sehvermögen stellt Luczak (Luczak 1998) fest, dass durch das stete
Wachstum der sich in der Augenlinse befindenden Fasern, die Linse mit
steigendem Alter eintrübt. Sie wird weniger lichtdurchlässig, Konturen verlieren
ihre Schärfe. Die Linse wird weniger flexibel und verliert die Fähigkeit zur
Formveränderung und damit die Schärfeneinstellung (Ebd. 221).
So sinkt die Akkomodationsfähigkeit des Auges und diese Form der
Alterssichtigkeit kann ab dem 45. Lebensjahr rasch fortschreiten (Badura et al.
2003, 48). Gute Beleuchtung und entsprechende Sehhilfen können diesen Verlust
teilweise auffangen. In Abhängigkeit von den auszuführenden Arbeitstätigkeiten
sind gegebenenfalls Gegenmaßnahmen zu treffen.
Das Hörvermögen nimmt mit zunehmendem Alter stetig ab, sowohl die
Wahrnehmung unterschiedlicher Frequenz- als auch Lautstärkenunterschiede sind
rückläufig. Die Ursachen für den altersbedingten Hörverlust wurden noch nicht in
ausreichendem Maße geklärt, daher besteht nicht immer die Möglichkeit durch
technische Hilfsmittel die Verschlechterung des Hörvermögens auszugleichen
(Luczak 1998, 221).
Allerdings scheinen die Freizeithörgewohnheiten (Badura et al. 2003, 48)´auf
diesen, bereits mit dem 20. Lebensjahr beginnenden Prozess, einzuwirken, der
allerdings erst ab dem 40. Lebensjahr gravierende Verluste im höheren
Frequenzbereich mit sich bringt.
Untersuchungen der körperlichen Leistungsfähigkeit zeigen (Luczak 1998), dass
ältere Personen bei gleicher Tätigkeit stärker beansprucht werden können als
jüngere, bei Dauerbelastungen gegebenenfalls frühzeitiger ermüden, was zu
Fehlern führen kann. Besonders belastende Faktoren bilden beispielsweise
kontinuierlich schwere Arbeit, Arbeit unter Zeitdruck, mit wechselnden
Belastungen, unter ungünstigen Umweltbedingungen oder wenn mehrere der
genannten Faktoren gleichzeitig eintreten (Ebd. 222). Ein Arbeitsplatz sollte für
eine ältere Arbeitsperson so gestaltet sein, dass diese Faktoren – schon aus
Erwägungen der Arbeitssicherheit, da es für Ältere keine besonderen
Arbeitsschutzregelungen gibt - nicht gehäuft auftreten, um weiterhin befriedigende
Arbeitsergebnisse zu erreichen.
Hecker nennt Alterssichtigkeit in einem Zug mit Kurzsichtigkeit unter dem
Stichwort „Kriterien für das Sehvermögen des Auges“ (Hecker 1998, 475; 479)
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und die Abnahme der Hörleistungen wird beschrieben (Ebd. 227) sowie die
nachlassende Knochenfestigkeit, Verringerungen der Elastizität der Bandscheiben
und der Muskelkraft (Ebd. 133) finden Erwähnung. Da es sich um ein Werk zur
physikalischen Arbeitswissenschaft handelt, war eine andere Herangehensweise
nicht zu erwarten.
Auch Georg, Kißler und Sattel berichten eher über Defizite älterer
Arbeitspersonen, wie den Verschlechterungen des Gehörs (Georg; Kißler; Sattel
1985, 57) und des Sehvermögens (Ebd. 55). Da ältere Arbeitspersonen von
krankheitsbedingter Invalidität und Berufsunfähigkeit häufiger betroffen sind als
jüngere, werden sie in diesem Zusammenhang ebenfalls erwähnt (Ebd. 107 ff.).
Im Zusammenhang mit Arbeitslosigkeit durch geringere berufliche Qualifikation
werden die älteren Arbeitspersonen als häufiger betroffen geschildert (Georg;
Kißler; Sattel 1985, 127).
Die Leistungsfähigkeit älterer Arbeitspersonen befindet sich (Luczak 1998) in einer
starken Abhängigkeit von ihrer Leistungsbereitschaft. Diese wird vom
Motivationsfaktor und der Arbeitszufriedenheit determiniert: Es findet eine
Verschiebung von „Leistung“ und „Aufstieg“ hin zu „Sicherheit“ und „gute
zwischenmenschliche Beziehungen“ statt (Luczak 1998, 222). Der Faktor
„Motivation“ wird weiter unten näher beleuchtet werden. Festzustellen bleibt
jedoch, dass eine hohe Leistungsbereitschaft durch entsprechende Arbeits-
gestaltung aufrecht zu erhalten ist.
Es finden sich in der arbeitswissenschaftlichen Literatur eher defizitätre
Beschreibungen älterer Arbeitspersonen, einzig Luczak bescheinigt eine
Verbesserung der sozialen Kompetenz und die Zunahme von Erfahrungswissen,
die mitunter physische Einschränkungen ausgleichen kann (Luczak 1998, 220 ff.).
Nicht alle Publikationen beziehen sich nur auf die defizitäre Modelle des Alterns.
Menges (Menges 1999) stellt fest, dass die Beurteilung und Bewertung der
Leistungsfähigkeit ausschließlich aufgrund der zu erfüllenden Aufgabe stattfinden
sollte. Diese Art der Bewertung führt, bei tatsächlicher Minderung der Leistung, zu
einer Demotivierung der Arbeitspersonen in einer selbsterfüllenden Prophezeiung
und die Kompetenzen, die die Älteren hinzugewinnen, würden nicht in die
Bewertung miteinbezogen (Ebd. 59).
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In den Internetseiten des Arbeitsamtes83 wird die Feststellung getroffen, dass die
Reaktionsfähigkeit bei schnellen Bewegungsabläufen und körperliche Kraft sowie
Konzentrationsfähigkeit nachlassen können, doch gingen diese Fähigkeiten erst
zwischen dem 70. und dem 80. Lebensjahr stark zurück. Der Unterschied
zwischen den 30- und 50-Jährigen ist deutlich geringer, als vielfach vermutet.
Auch das Arbeitsamt beruft sich auf Studien nach denen die Leistungsfähigkeit bis
zum 50. Lebensjahr zunimmt, die kognitiven Fähigkeiten und logisches
Denkvermögen bis zum 60. Lebensjahr unverändert bleiben und die
Lernbereitschaft bei entsprechender Motivation ebenso groß ist wie bei jüngeren
Menschen.
Die soziale Kompetenz, Menschen- und Branchenkenntnis, das Beherrschen der
kommunikativen Infrastruktur im Betrieb, fundiertes, jobspezifisches Wissen, gute
Urteilsfähigkeit und Risikoabwägung sowie Sinn für das Machbare werden als die
besonderen Stärken der Älteren genannt. Teamarbeitsstrukturen gelten hier als
besonders leistungsförderlich. Dies wird auch durch Wissensaustausche über die
verschiedenen Altersgruppen hinweg unterstützt und lässt gute Ergebnisse in
angenehmem, stressfreien Arbeitsklima erwarten84.
Altersspezifische Regelungen
Die Stellung älterer Arbeitspersonen innerhalb der Unternehmen wird direkt oder
indirekt, zum Beispiel über Dienstalter, Betriebszugehörigkeit et cetera beeinflusst
(Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1997, 101). Ein
gesetzlicher Kündigungsschutz besteht für werdende und stillende Mütter sowie
für Schwerbehinderte, wobei letztere in der Gruppe der älteren Arbeitspersonen
tendenziell häufiger anzutreffen sind, als bei den jüngeren Arbeitskräften. Alter der
Person und Dauer der Betriebszugehörigkeit sind bei der „sozialen Auswahl“ (Ebd.
101) betreffend Kündigungen generell mitzubeachten. Die meisten Tarifverträge
schließen bei längerer Betriebszugehörigkeit eine ordentlich Kündigung älterer Ar-
beitspersonen aus, insbesondere der öffentliche Dienst sieht einen Schutz vor
Kündigung bereits nach fünf Dienstjahren vor (Ebd. 101).
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 www.Arbeitsamt.ältereArbeitnehmer (gesehen am 17.08.2001, diese Seiten sind nicht mehr im
Netz)
84 Leider nannten die Internetseiten des Arbeitsamtes nicht die Quellen dieser Studien.
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Weiterhin bieten tarifliche Regelungen einen „Tarifautomatismus“ (Uepping 1997,
27) und zumeist auch einen Schutz vor „Abgruppierung“, so dass ältere
Arbeitspersonen, die zum Beispiel auf einen „Schonarbeitsplatz“ umgesetzt
werden, nicht von Einbußen bezüglich der Vergütung betroffen werden.
Das Betriebsverfassungsgesetz erwähnt mehrfach ältere Arbeitspersonen, deren
Bedarf bezüglich Weiterbildung angesprochen wird, weiter soll die Beschäftigung
Älterer gefördert werden, jedoch:
„Da es sich hierbei aber um nicht näher konkretisierte Soll-Vorschriften
handelt, dürfte die Wirksamkeit begrenzt sein.“ (Bundesministerium für
Familie, Senioren, Frauen und Jugend 1997, 102)
Im §75 des Betriebsverfassungsgesetzes wird eine Diskriminierung aufgrund des
Lebensalters für unzulässig erklärt (Luczak 1998, 222).
Dieser Schutz der älteren Arbeitspersonen und insbesondere der teilweise Kündi-
gungsschutz wirkt sich nicht unbedingt ausschließlich positiv für älteren Arbeits-
personen aus, zwar werden bereits bestehende Arbeitsverhältnisse geschützt,
doch stellen Unternehmen mitunter relativ „junge Alte“ nicht mehr ein. Obendrein
fördert der Kündigungsschutz vorhandene Altersstereotype. Es zeigt sich, dass die
meisten Unternehmen ohnehin die Kündigung älterer Arbeitspersonen vermieden
und statt dessen auf „sozialverträgliche Frühverrentungsmodelle“ zurückgreifen.
Diese Modelle allerdings gelten als dauerhaft zu kostenintensiv und obendrein
wird die wichtige Wissensbasis der Betreibe ausgehöhlt, Unternehmen verlieren
Image (Uepping 1997, 26).
Eine Übersicht über das aktuelle Verrentungsgeschehen ist nicht Gegenstand
dieser Ausarbeitung, jedoch sei festgestellt, dass das Rentenzugangsalter
zwischen 61 und 63 Jahren oszilliere, in Abhängigkeit von den wirtschaftlichen und
sozialen Faktoren, (bezogen auf alle Rentenarten, das heißt auch Erwerbs- und
Berufsunfähigkeitsrenten) (Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und
Jugend 1997, 130).
Die aktuelle Situation am Arbeitsmarkt hat seitens der neu erschaffenen
Bundesagenturen für Arbeit allerdings den oben erwähnten Kündigungsschutz
zumindest für neue Arbeitsverträge unterminiert. Auf diese Weise soll die
Einstellung Älterer attraktiver für die Unternehmen werden. Im Rahmen der
„Informationskampagne >50 plus – die können es<“ (Arbeitsagentur 2004a)
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Instrumente entwickelt, die die Chancen der älteren Arbeitslosen verbessern
sollen.
Kurzgefasst ist dies ein Beitragsbonus für Arbeitgeber bei der Beschäftigung
älterer Arbeitnehmer, der den Arbeitgebern den Betrag zur Arbeitslosen-
versicherung für die neu-eingestellte über 55-Jährige Arbeitslose erlässt. Der
Arbeitnehmer zahlt seine Hälfte des Beitrages und ist arbeitslosenversichert (Ebd.
2).
Ebenfalls beschäftigungsfördernd soll die Ausweitung der befristeten
Beschäftigung wirken. Das Alter ab dem Arbeitnehmern ohne sachlichen Grund
befristete Arbeitsverträge angeboten werden dürfen, liegt nunmehr bei 52 statt
zuvor 58 Jahren (Ebd. 2).
Weiter zahlt die Arbeitsagentur für Arbeitslose über 50 Lebensjahre einen
Zuschuss, wenn eine niedriger entlohnte Tätigkeit als die vorhergehende
angenommen wird. Dieser Zuschuss deckt aber nicht die ganze Lücke zwischen
den beiden Gehältern und wird nur gezahlt, wenn Anspruch auf Arbeitslosengeld
für mindestens 180 Tage besteht (Ebd. 2).
Schließlich werden ältere Arbeitslose verstärkt auf die Möglichkeiten der
selbständigen Existenzgründung hingewiesen, wobei für sie die gleichen
Modalitäten bezüglich Überbrückungsgeld et cetera gelten wie für die jüngeren
Arbeitslosen. Der Vorteil für die Älteren liegt in ihrem Erfahrungsvorsprung und in
den Kontakten, die sie in vorausgehenden Tätigkeiten gewonnen haben
(Arbeitsagentur 2004b).
Zusammenfassung
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass es mit dem Älterwerden zu
körperlichen Veränderungen kommt – inwieweit sich diese auf die
Leistungsfähigkeit innerhalb einer Berufstätigkeit auswirken, hängt von vielen
Faktoren ab. Alter ist nur einer davon.
Weiter ist festzuhalten, dass eine klare Definition des Begriffes „alt“ oder „altern“
nahezu unmöglich erscheint. Eine Vielzahl von Faktoren sind als distinktive
Merkmale des Alters zu bezeichnen. Altersspezifische Regelungen sieht der
Gesetzgeber nicht vor, doch soll die Beschäftigung Älterer durch Unterminierung
des Kündigungsschutzes und finanzieller Vorteile für Arbeitgeber et cetera
gefördert werden.
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Flexibilität
Immer wieder findet sich der Vorwurf, ältere Arbeitspersonen seien weniger
flexibel (z.B. Wenke 1996, 151) als jüngere. Flexibilität kann sich auf verschiedene
Bereiche der Erwerbstätigkeit beziehen, wie beispielsweise die Arbeitszeit, den
Arbeitsort, die Art und Weise der Herstellung und Erstellung von Gütern und
Dienstleistungen.
Diese - wenn auch häufig nur zugeschriebene - mangelnde Flexibilität, wird,
ähnlich wie andere Veränderungsprozesse, nicht ausschließlich durch das
Lebensalter determiniert, sondern durch Erfahrungen im Privat- wie auch
Erwerbsleben, Gesundheit, Arbeitsplatzwechsel, Kollegen und Vorgesetzte und
wird vermutlich am stärksten durch Motivation beeinflusst.
Im Rahmen der Diskussion um die Flexibilität älterer Arbeitskräfte ist besonders
wichtig, dass für Ältere eine gewisse Kontinuität von Arbeitgeber oder Kollegen
positive Wirkung hat (Rosenmayr 2003, 162).
Ohne den Begriff Flexibilität genauer zu definieren, bescheinigen Wolf et al. (Wolf
et al. 2001, 42) Frauen besonders „hohe und fachliche Flexibilität“. Die Autoren
stellen allerdings fest, dass der Wunsch, „traditionelle Wünsche und Pflichten“ und
den Wunsch nach Erwerbstätigkeit zu vereinbaren, die Flexibilität85 bei der
Arbeitsplatzsuche „erzwinge“.
Selbst- und Fremdbilder
Dieses Themenfeld wurde eingangs bereits recht umfangreich bearbeitet, daher
folgt hier nur noch eine kurze Erläuterung. Innerhalb der Fallstudie wird
anschließend untersucht, wie sich die Einschätzung, der Befragten aus der
Fallstudie und - wenn auch nur die angenommene – Einschätzung ihrer Selbst der
älteren Arbeitspersonen und der Unternehmen darstellt. Da die Bilder der Älteren
bereits eingangs erwähnt wurden, wird hier auf einen erneute Bearbeitung
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 Weibliche Erwerbspersonen haben oft nicht wirklich die Wahl, wann und wie sie ihr Einkommen
erwirtschaften. Es als flexibel zu bezeichnen, wenn bspw. Facharbeiterinnen und
Akademikerinnen als Reinigungskräfte arbeiten, ist verächtlich und stellt ein Ergebnis des
Diktates von engem Arbeitsmarkt und der Notwendigkeit dar, innerhalb brüchiger Kleinfamilien-
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erwirtschaften.
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verzichtet, zumal auch die Arbeitswissenschaft hier keine weiteren Erkenntnisse
liefert als die oben bereits dargestellten Beschreibungen.
Zur Einschätzung der eigenen Person beschreibt Niederfranke, dass ältere
Arbeitspersonen eine „Bessere Einschätzung eigener Fähigkeiten und deren
Grenzen“ (Niederfranke in: Lehr; Repgen 1994, 159) aufweisen.
An dieser Stelle soll auch die Sicht der Unternehmensvertreter auf die älteren
Arbeitskräfte berücksichtigt werden, hängt doch von ihnen ab, inwieweit Ältere
überhaupt noch in Unternehmen Einsatz finden. In einem Leonardo - Projekt
wurden 1997 drei „Denk-Modelle“ (Strauß 1997, 29) aus der Sicht von
Personalverantwortlichen und anderen unternehmensinternen Personen bezüglich
älterer Arbeitspersonen in Gruppenarbeit aufgedeckt.
• Erstens ist da die Vorstellung vom zwangsläufigen, generellen Leistungsabbau,
der körperliche, geistige und nervliche Dimensionen umfasst, wobei ein
biologischer Leistungsbegriff, angelehnt an das Defizitmodell zu Grunde liegt.
• Zweitens findet sich die differenzierte Betrachtungsweise des Alterns als
Wandel der Leistungsfähigkeit, bei dem ein umfassender Leistungsbegriff
genutzt wird. Dieser zeigt, dass sich Fähigkeiten im Alternsverlauf steigern,
andere stagnieren und dritte ihr Maximum erst erreichen.
• Schlussendlich gibt es ein drittes Modell, das festhält, dass Altern auch ein
sozialer Prozess ist, der von Lebensgeschichten und Arbeitsbiographien
geprägt und gestaltbar in Geschwindigkeit und Verlauf ist (Ebd. 29).
Um ältere Arbeitspersonen im Wertschöpfungs- und Innovationsprozess eines
Unternehmens zu erhalten, stellen sich neue Anforderungen an die
Arbeitsorganisation. Schon heute, im Hinblick auf die demographischen
Entwicklungen, die sich auch in den Unternehmen abbilden werden müssen, ist es
daher notwendig, auf die speziellen Bedarfe der im Unternehmen Beschäftigten
einzugehen (Wachtler; Wagner 1998, 29).
Für die Unternehmen – und nicht nur für diese – zeigt sich, dass die Einordnung
einer Person
„als >älterer Mitarbeiter< berufs-, tätigkeits-, geschlechts-, betriebs-,
konjunktur- und epochalspezifisch ist“ (Niederfranke in: Lehr; Repgen 1994,
153).
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In Zeiten wirtschaftlicher Anspannung und engem Arbeitsmarkt werden
Arbeitskräfte, wie eingangs beschrieben, früher als nötig für „zu alt“ gehalten
unabhängig davon, wie leistungsfähig sie sind.
Motivation
Nach Maslow sind fünf Grundbedürfnisse Ursache für Motivation (Maslow 1943).
Diese unterschieden sich in:
• Physiologische Bedürfnisse, die die Funktion des Organismus aufrecht-
erhalten,
• Sicherheitsbedürfnisse, die das Verlangen nach Sicherheit und Beständigkeit
darstellen,
• Soziale Bedürfnisse, die den Wunsch nach Gemeinschaft und emotionalem
Austausch betreffen,
• Achtungsbedürfnisse, wie das Streben nach Selbstbestätigung und -vertrauen
und Anerkennung sowie
• das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung.
Diese Bedürfnisse, so Maslow, sind hierarchisiert, das heißt die unterste Ebene
stellen die physiologischen Bedürfnisse dar, die oberste Ebene wird gebildet durch
das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung. Sobald der Bedarf einer Stufe - wenn
auch nicht völlig – gedeckt ist, so erlangten die Bedürfnisse der folgenden Stufe
Bedeutung. Alle Stufen, so Maslow, zeigen Sättigungstendenzen, dergestalt dass
ihre völlige Befriedigung eintritt und eine weitere Motivation durch weitere
Befriedigung dieses Bedürfnisses nicht erreicht werden kann.
Insbesondere zur Arbeitsmotivation ist die „X“ und „Y“ Theorie (McGregor 1960,
nach Luczak 1998) von Interesse, die McGregor 1960 auf der Bedürfnispyramide
Maslows aufbaut. Die vom Taylorismus geprägte „Theorie X“ setzt seitens des
Managements ein Menschenbild der Arbeitenden voraus, das davon ausgeht,
dass die Menschen träge sind, weder über Einsatzbereitschaft noch
Verantwortungsgefühl verfügen, egozentrisch, leichtgläubig, nicht allzu schlau und
dem Unternehmen gegenüber gleichgültig sind und Veränderungen grundsätzlich
ablehnen.
McGregors „ Theorie Y“ hingegen besagt, dass die zu beobachtende Trägheit und
das Desinteresse aus dem Umgang des Managements mit den Arbeitspersonen
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her rührt und dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, entsprechend motiviert,
sehr wohl für die Ziele und Belange des Unternehmens interessiert werden
können. Aufgabe des Management ist es aus diesem Blickwinkel, organisatorische
Bedingungen zu schaffen, die es den Arbeitskräften ermöglichen, ihre eigenen
Ziele mit denen ihres Unternehmens zu synchronisieren, so dass die eigenen Ziele
am besten erreicht werden können, wenn die Unternehmensziele erreicht werden.
McGregor empfiehlt hierzu Maßnahmen, die eine Befriedigung mehrerer der durch
Maslow identifizierten, Bedürfnisse ermöglichen. Diese Maßnahmen liegen im
Bereich der Dezentralisierung von Verantwortung, der Teilnahme an
Entscheidungen und Erweiterung der Arbeitsaufgaben und -inhalte der
Arbeitspersonen sowie der Beteiligung an der Beurteilung und Kontrolle der
eigenen Arbeit. Arbeitstätigkeit wird, da sie eine bewusste Handlung ist, durch
Wissen und Motivation geregelt. Neben den Anreizsystemen (Lohn, Tätigkeit,
Wertigkeit) determiniert die Motivation die Leistung und die Leistungsbereitschaft.
Die Arbeitsmotivation ergibt sich aus den drei Ebenen der Arbeitstätigkeit (Luczak
1998, 272). In jeder der drei Ebenen lassen sich Ergebnisse feststellen, die bereits
für sich genommen oder auch im Zusammenhang mit anderen Ergebnissen
Motivation bilden können.
• In der ersten Ebene führt die Arbeitstätigkeit zu produktiven und personalen
Ergebnissen, wie Hinzulernen oder Nutzen der eigenen Qualifikation,
• in der zweiten Ebene wird die Arbeitstätigkeit mit Entgelt vergütet, aber auch
mit Anerkennung,
• in einer dritten Ebene ermöglicht das Entgelt die Befriedigung von
Bedürfnissen außerhalb der Erwerbstätigkeit, wie Nahrung, Kleidung oder
Komfort.
Jede Ebene bietet für die Arbeitspersonen Zielvorstellungen, wobei die Größe der
Wahrscheinlichkeit, mit der diese Ziele erfüllt werden können, die Größe der
Motivation determinieren. Je wahrscheinlicher ein Ziel erreicht werden kann, desto
größer ist die Motivation.
Die individuelle Motivation kann dazu führen, dass auch als unangenehm
empfundene Tätigkeiten ausgeführt werden, um ein Oberziel zu erreichen
(beispielsweise die Tätigkeit in einem Pflegeberuf und das Oberziel, Menschen zu
helfen) (Luczak 1998, 272 ff.).
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Während das oben beschriebene Ebenenmodell innerhalb der ersten Ebene
intrinsische Motivation voraussetzt (Freude an der Arbeit, Zielerreichung), wird die
dritte Ebene über extrinsische Motivation (Komfort mit dem Lohn finanziert)
gespeist. Arbeitstätigkeiten sind in der Regel mehrfach motiviert:
„Die Tätigkeit nutzt, erhält und entwickelt eigene Leistungs-
voraussetzungen, sie befriedigt und macht Freude. Gleichzeitig kann das
verdiente Geld, das auch mit einer anderen Arbeit verdient werden könnte,
außerhalb der Tätigkeit liegende Bedürfnisse befriedigen.“ (Luczak 1998,
273)
Die Gestaltung der Arbeitstätigkeit kann Einfluss auf die Motivation der
Arbeitspersonen nehmen, dies geschieht etwa durch das Übertragen
anspruchsvoller Aufgaben an Arbeitspersonen, was zu einem höheren
Anspruchsniveau und einer Erhöhung der eigenen Zielsetzung führen kann. Diese
Aufgaben können sich auszeichnen durch Möglichkeiten der Autonomie,
Verantwortungsübernahme und sozialer Anerkennung. Eine Überforderung der
Arbeitsperson allerdings ist zu vermeiden, da sonst der positive Einfluss, den
diese Faktoren haben können, sich in sein Gegenteil verkehren kann.
Gelderwerb ist also sicher ein starker Motivator zu Arbeit und Leistung, doch
braucht dann, wer über genügend Geld verfügt, nicht mehr zu arbeiten, und wer
seinen Lebensunterhalt mit einer Hilfsarbeit bestreiten kann, brauchte keine
Karriere zu machen. Arbeit also bildet auch einen gewissen Selbstzweck. Im
Hinblick darauf, ältere Arbeitspersonen länger in Betriebe und Verwaltungen zu
integrieren, hat Arbeit nicht ausschließlich finanzielle Hintergründe, sie kann auch
zufrieden machen.
Patchens Theorie (Patchen, M. 1961) des sozialen Vergleichs bietet eine gute
Erklärungsmöglichkeit für die Frage, warum viele Menschen hohe Leistungen
erbringen, obwohl sich es nicht unbedingt müssen:
Menschen vergleichen, so Patchen, die Höhe ihres Einkommens mit dem anderer
Personen. Faktoren, die Differenzen im Entgelt erklären, sind zum Beispiel die
Dauer der Betriebszugehörigkeit oder die Ausbildung. Motivation über die
Entlohnung kann dann entstehen, wenn das Ergebnis des Vergleiches als
„gerecht“ (Luczak 1998, 275) empfunden wird. Wird der Vergleich als nicht gerecht
empfunden, so versucht die Arbeitsperson, ihre Leistung dem Entgelt anzupassen
oder das Entgelt der Leistung.
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Motivation wird durch personenbezogene Merkmale bestimmt, wie beispielsweise
persönliche Einstellungen, Werte und Überzeugungen. Eine leistungsmotivierende
Arbeitsgestaltung muss beachten, dass, abhängig von der Leistungsorientierung
einer Arbeitsperson, Motivation unterschiedlich aufgefasst wird:
Menschen können, so Lödige-Röhrs (Lödige Röhrs in: Mader 1995), vorwiegend
durch die Hoffnung auf Erfolg motiviert oder von der Furcht vor Misserfolg
getrieben sein. Während eine erfolgsorientierte Person sich in ihrer Arbeit selbst
verwirklichen kann, gelingt einer Person, die eher misserfolgsorientiert ist, eine
Selbstverwirklichung auf der aus der Arbeit resultierenden Möglichkeit, materieller
und sozialer Freiheiten. Menschen, die sich tendenziell eher am Erfolg orientieren,
neigen dazu - unabhängig von ihren eigenen Fähigkeiten - sich Erfolge eher selbst
beziehungsweise ihrer Arbeit zuzuschreiben und nicht etwaig vorhandenen Hilfen
von außen oder günstigen Bedingungen.
Misserfolg wird nicht einem Mangel an Fähigkeiten oder Kompetenzen
zugeschrieben, sondern äußeren Störfaktoren oder mangelnder eigener
Anstrengungen. So zweifeln diese Personen nicht grundsätzlich an ihrer
Leistungsfähigkeit und erwarten eher den Erfolg. Diese Einstellung verhilft dazu,
zielstrebig vorzugehen und erhöht die Ausdauer zum Beispiel bei der Lösung
eines Problems und führt zu besseren Leistungen. Wird eine Anstrengung
dennoch nicht von Erfolg gekrönt, so verstärken diese Personen ihre die
Anstrengungen und der Misserfolg wird durch äußere Hemmnisse begründet.
Schließlich wird das sinnlose Bemühen aufgegeben. Diese Einstellung schützt vor
Frustration und die günstige Selbsteinschätzung wird nicht beeinträchtigt (Lödige-
Röhrs in: Mader 1995, 194).
Eher am Misserfolg orientierte Menschen neigen dazu, so Lödige-Röhrs weiter,
Leistungserfolge nicht auf - vielleicht tatsächlich - vorhandene Fähigkeiten oder
Kompetenzen zurückzuführen, sondern auf günstige Umstände, äußere
Hilfestellungen oder auch Glück, Zufall oder Leichtigkeit der Aufgabe. Misserfolg
hingegen wird „persönlich“ genommen und auf mangelnde Fähigkeiten,
Kompetenzen oder zu geringe Intelligenz zurückgeführt. Misserfolgsorientierte
Personen halten sich selber eher für dumm und unfähig und erwarten daher
Misserfolge, wobei sie davon ausgehen, dass diese auch durch verstärkte
Anstrengungen nicht zu vermeiden sind. Daraus resultieren Versagensängste,
Blockaden, mangelnde Zielstrebigkeit, hemmende Selbstreflektion, was sich als
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
141
„selbst erfüllende Prophezeiung“ erwiest und der Misserfolg sich einstellt. Erfolge
führen bestenfalls sehr allmählich zu einer Verbesserung der eigenen
Einschätzung, eher wird der Erfolg äußeren Umständen zugeschrieben. So führen
Erfolge mitunter nicht zu motivierendem Stolz auf die Leistung (Ebd. 194 ff.).
Diese Attributionsmuster werden vermutlich in der frühen Sozialisation erworben.
Mit zunehmendem Alter überlageren altersstereotypischen Zuschreibungen diese
Selbstattributionsmuster vermutlich, was eine etwa vorhandene
Misserfolgsorientierung noch verstärken kann oder eine Erfolgsorientierung wird
von angenommenen altersstereotypen Zuschreibungen überlagert (Ebd. 194 ff.).
Grundsätzlich gelten diese Motivationsfaktoren sowohl für jüngere wie auch für
ältere Beschäftigte.
Entsprechend dazu können Personen nach ihrer individuellen Disposition nach
Handlungs- beziehungsweise Lageorientiertheit eingeteilt werden:
Bei Personen, die „handlungsorientiert“ (Ebd 196 ff.) lernen, finden metakognitive
Prozesse statt, die zu einem echten Lernen-Wollen führen, dergestalt dass hand-
lungsförderliche Affekte (wie Ehrgeizgefühle) unterstützt, während hemmende
Emotionen wie (Furcht und Ängste) unterdrückt werden.
„Lageorientiert“ lernende Personen entwickelten keinen sehr starken Entschluss
zu lernen und orientieren sich eher an vergangenen „Misserfolgen“ als an
möglichen zukünftigen Chancen.
In Abhängigkeit davon, ob eine Person, durch ihre Sozialisation eher zur
Handlungs- oder Lageorientierung neigt, eher erfolgs- oder misserfolgsorientiert
ist, lassen sich, so Lödige-Röhrs, unterschiedliche Lernerfolge und Vorgehens-
weisen erklären. Dies bestätigt die These der Lernfähigkeit Älterer und dass nicht
ausschließlich altersbedingte physiologische Defizite des kognitiven Systems der
älteren Menschen determinieren, ob und wie erfolgreich diese lernen (Ebd. 209).
In einem weiteren Aufsatz der selben Publikation setzt sich Will (Will in: Mader
1995) mit selbstgesteuertem Lernen im Alter auseinander. Das Lernpotential
Erwachsener entfaltetet sich dann voll, wenn sie selbstgesteuert Lernen können:
„Unterrichtsmethoden, die der >Selbststeuerung< zuwiderlaufen, können
sich demgemäß negativ auf die Lernbereitschaft und den Lernerfolg
Erwachsener auswirken.“ (Ebd. 217)
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Gleichzeitig muss gesichert sein, dass die Lehr- Lernumgebung den
Selbstlerncharakteristika einer Person entspricht, sich ihrem Wollen und Können
anpasst.
Selbstvertrauen und Sicherheit der Lernenden, sowie Motivation zählen zu den
bedeutendsten Einflussfaktoren in einem Prozess des selbstgesteuerten Lernens.
Der Persönlichkeit eines Menschen liegen, so Will, Selbstkonzepte zugrunde, die
Vorstellungen und Bewertungen zu sich selbst umfassen und Kriterien liefern, um
Situationen und Handlungen zu beurteilen und gleichzeitig einen Referenzrahmen
und motivationale Struktur darstellen, aktuelles Handeln zu beurteilen (Ebd. 218).
Die Organisation des Selbstkonzeptes verändert sich, wenn einzelne Elemente
darin variieren, etwa wenn sich die Interaktionspartner oder die Lebensumstände
verändern. Die Interaktion mit der Umwelt findet häufig über Relationen statt: In-
und externale Vergleiche in Bezug auf Selbst- und Fremdzuschreibungen. Vielfach
kommt es zu Vergleichen, die für ältere Personen ungünstig ausgehen, da
Vergleiche zu Jüngeren gezogen werden und diese innerhalb von Lernsituationen
– gleich aus welchen Gründen - über eine schnellere Informationsaufnahme
verfügen (Will in: Mader 1995, 219).
Inwieweit sich eventuell auftretende weniger guten Leistungen Älterer durch ihre
Selbstkonzeption begründen lassen, ist durch die Forschung nicht eindeutig zu
klären, da sich bestimmte Selbstkonzeptionen schwerlich bestimmten
Altersgruppen zuordnen lassen und weiter:
„kann die jeweilige Ausprägung einen Selbstkonzeptaspektes in hohen
Maße die Interpretation von selbstrelevanten Informationen beeinflussen.
Gemäß der >Informationspräferenzhypothese< werden zum Bespiel
Personen mit einer niedrigen Einschätzung ihrer Leistungsfähigkeit
aufgrund von Konsistenzbedürfnissen weiniger bereit sein, positive Rück-
meldungen in ihrer eigenen Leistungsfähigkeit begründet zu sehen, sondern
eher auf externale Ursachenzuschreibungen wie Zufall zurückgreifen (...)
wodurch kein Veränderungsdruck auf die jeweiligen Selbstkonzepte
entsteht. Globalere Selbstkonzepte wie das Selbstkonzept eigener
Leistungsfähigkeit müssen demnach eine höhere Stabilität ausweisen als
spezifische Selbstkonzepte.“ (Ebd. 220)
Nach Will sind die Selbstkonzepte einer Personen insbesondere determiniert
durch die affektive Komponente Selbstvertrauen und durch Interessenpotentiale.
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Selbstvertrauen bezieht sich im Lernprozess auf die angenommene eigene
Lernfähigkeit und basiert auf einer individuellen Lernbiografie. Selbstvertrauen ist
als einer der wichtigsten lernförderlichen oder lernhemmenden Faktoren zu
bezeichnen. Lernschwierigkeiten Älterer könnten so als ein Zeichen der
Unsicherheit, statt als ein Zeichen nachlassender kognitiver Fähigkeiten gedeutet
werden. Bei einer niedrigen Selbsteinschätzung werden also gegebenenfalls
Anstrengungen von vorn herein unterlassen, um so Selbstbilddissonanzen zu
vermeiden (Ebd. 222).
Weiterer Faktor ist das Interessenpotential der Lernenden: Interesse kann als
Emotion oder als kognitive Fähigkeit gedeutet werden und ist, ähnlich wie das
Selbstvertrauen, ein biografisch determinierter Teil des Selbstbildkonzeptes.
In Bezug auf Lernen bedeutet dies, dass nicht nur das Vertrauen auf die eigenen
Kompetenzen den Lernerfolg determiniert, sondern auch das echte Interesse, sich
einerseits neuen Inhalten zu widmen, andererseits diese als Herausforderung
anzunehmen. Mitunter liegt das Interesse, etwas Neues zu lernen aber nicht auf
einem Schulungsinhalt, der ein bestimmtes Wissen zu einem Arbeitsablauf
vermittelt.
Hier besteht die Möglichkeit „Neugierde“ zu wecken, Wissbegier bildet mitunter
eine Vorstufe von einem auf einen bestimmten Sachverhalt gerichteten Interesse.
Aufgrund der oftmals langen Betriebszugehörigkeit zeigt sich bei älteren Arbeits-
kräften häufig eine erhöhte Leistungsbereitschaft und enge Verbundenheit mit
dem Unternehmen, so sind diese mitunter die „Leistungsträger“ (Fritsch 1996,
130) im Unternehmen.
Zur Arbeitszufriedenheit und der damit verbundenen Motivation stellen
Schmädeke und Olbrich fest, dass die einst gängige These, jüngere Personen
sind intrinsisch, ältere Personen extrinsisch motiviert, zumindest für das befragte
Sample aus ihrer Untersuchung zu kurz greift. Es hat sich, so die Autoren, eher
eine Abhängigkeit vom jeweiligen Bildungs- beziehungsweise Ausbildungsstand
herauskristallisiert als eine Altersabhängigkeit: Eine bessere Bildung und
Ausbildung mit einer entsprechenden Tätigkeit führt eher zur intrinsischen
Motivation, als eine fremdbestimmte Tätigkeit, trotz jüngeren Alters (Schmädeke;
Olbrich 1985, 65 ff.).
Insbesondere in Bezug auf ältere Arbeitskräfte ist zu beachten, dass die
Motivation stärker von der Qualifikation und vom Selbstbild als vom
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kalendarischen Alter abhängt, so Rosenmayr (Rosenmayr 2003, 160). Weiter
zitiert er finnische Studien, die belegen,
„dass Leistungsbereitschaft und Effizienz am Arbeitsplatz bei älteren
Menschen nicht als isolierte Dimension ihrer Einstellungen und
Verhaltensweisen aufgefasst werden dürfen. Sie müssen vielmehr im
Gesamtkonzept der Lebensführung betrachtet werden (...).
Die Förderung der Leistungsbereitschaft im Beruf dürfte im späteren Leben
dann gute Voraussetzungen haben, wenn man Menschen Hilfen bietet und
Anregungen gibt.“ (Rosenmayr 2003, 160)
Zusammenfassend ist festzustellen, dass Motivation ein nur teilweise von außen
zu steuerndes Konstrukt ist. Insbesondere bei älteren Arbeitskräften, die sich
aufgrund von Fehleinschätzungen der Kollegen, Kolleginnen, Vorgesetzten und
letztlich auch ihrer Selbst in Unternehmen und Verwaltungen „unwillkommen“
fühlen, ist diese sicher nicht zu erhalten.
Neuerungen
Wie aus dem oberen Teil dieses Kapitels hervorgeht, wird den älteren
Arbeitspersonen oft eine gewisse „Veränderungsresistenz“ unterstellt. Diese
beruht vermutlich in erster Linie auf der Befürchtung, dass durch technische
Neuerungen oder arbeitsorganisatorische Veränderungsprozesse Arbeitsplätze
bedroht  oder umgewandelt werden könnten oder sich eine
Überforderungssituation, insbesondere hervorgerufen durch nur unzureichende
Weiterbildungsaktivitäten seitens der Unternehmen, ergibt. So beschreibt Henner
(Henner 1994):
„Ältere Mitarbeiter fühlen sich in diesem Bereich [Neuerungen I.S.] jüngeren
unterlegen und fürchten durch organisatorische und technische
Veränderungen einen Machtverlust.“ (Ebd. 151)
Fröhner und Nawroth (Fröhner; Nawroth 2000) stellen anhand einer in
Industrieunternehmen durchgeführten Studie fest, dass entgegen dem sonstigen
Beschäftigungstrend der Bedarf an Ingenieuren zunehmen wird, wobei die Zahlen
der Ingenieurwissenschaften Studierenden absinkt (Ebd. 79 ff.). Zumindest für die
Ingenieure der Fallstudien Fröhner und Nawroths kann festgehalten werden, dass
die jüngeren unter ihnen
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„vermehrt in den neuen Schlüsseltechnologien (zum Beispiel Mikropro-
zessor- und -strukturtechnik) eingesetzt werden (...). Die älteren Innovierer
werden hauptsächlich in den Anwendungstechnologien eingesetzt. Diese
setzen gute Kenntnisse bezüglich des bislang entwickelten Produkt-
spektrums und des vorhandenen Produktionspotentials der Unternehmen
voraus.“ (Ebd. 80)
Also werden ältere Arbeitskräfte nicht auf die gleiche Weise eingesetzt wie
jüngere. Dies kann für sie zu einem Veralten ihrer Qualifikation führen. Wenn auch
die Autoren feststellen, dass die kürzer werdenden Innovationszyklen innerhalb
von Forschung und Entwicklung in den Unternehmen eine Mischung aus neuesten
Kenntnissen und Erfahrung erfordern und dabei sehr gute Ergebnisse entstehen
(Ebd. 81), steht in Frage, wie dies sich in der Fertigung darstellt und ob nicht auch
die älteren Arbeitspersonen auf einem aktuellen Kenntnisstand bezüglich neuer
Technologien sein sollten.
Die Arbeitsorganisation eines Unternehmens, die auch ältere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nachhaltig einbinden will, sollte die Arbeitskräfte auch im Bereich der
aktuellen technischen Entwicklung weiterbilden.
Qualifikation
Die Qualifikation älterer Arbeitskräfte unterscheidet sich von der jüngerer
Arbeitskräfte (Barkholt 1995): Dies wird beispielsweise daraus ersichtlich, dass
1992 17% der 35 – 45-Jährigen Erwerbstätigen über einen Hochschulabschluss
verfügten, in der Gruppe der über 45-Jährigen jedoch nur 12% (Ebd. 427).
Auch leistungsfähige Arbeitskräfte nehmen nicht in ausreichendem Maße an
Weiterbildungs- oder Trainingsmaßnahmen teil (Wilke; Schätzer 2002, 58).
Behringer (Behringer in: Behrend 2002)86 beschäftigt sich mit dem human-
kapitaltheoretischen Ansatz, den sie folgendermaßen zusammenfasst:
„Die zentrale Annahme ist, dass Investitionen in das Humankapital zu
Steigerungen der Grenzproduktivität der Arbeit führen. Nach der These der
Entlohnung der Arbeitskraft gemäß der Grenzproduktivität müsste die
berufliche Weiterbildung eine Steigerung des Arbeitseinkommens nach sich
ziehen, wenn die entsprechenden Erträge unter Ausnutzung von
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Marktunvollkommenheiten nicht völlig vom Arbeitgeber abgeschöpft
werden. Solche Abschöpfungen sind theoretisch nur dann zu erwarten,
wenn der Arbeitgeber selbst investiert hat. Die (freiwillige) Beteiligung der
Individuen an Bildung wird als Investition in Humankapital mit dem
vorrangigen Ziel der Maximierung des Lebenseinkommens interpretiert.
Neben den Individuen investieren auch Arbeitgeber in das Humankapital
der bei ihnen beschäftigten Arbeitnehmer; Ziel dieser Investition ist die
Erhöhung der Erträge durch eine Steigerung der Produktivität der
Arbeitnehmer. Aus diesem Ansatz lassen sich Aussagen zu den
Determinanten der Weiterbildung ableiten, die letztendlich Zusammenhänge
zwischen den soziodemographischen und arbeitgeberseitigen Merkmalen
und der Beteiligung an Weiterbildung über mikroökonomische
Hypothesenketten erklärt.“ (Ebd. 91)
Die geringe Beteiligung Älterer an Weiterbildungsmaßnahmen ist nach diesem
Ansatz darauf zurückzuführen, dass die Auszahlung, die der Investition folgen
müsste, nicht in entsprechendem Maße erfolgen kann, da die Verweildauer im
Unternehmen nur begrenzt ist. Weiter stellt Behringer fest:
„dass der Bedarf an Weiterbildung durch die Entwertung von
Qualifikationen bei der Gruppe der älteren Arbeitnehmer in
Westdeutschland gegenwärtig geringer ist, weil sie überdurchschnittlich oft
als un- und angelernte Arbeitskräfte tätig sind; in Ostdeutschland trifft dieser
Zusammenhang nicht zu“ (Ebd. 91).
Auch die Tätigkeit der Älteren in schrumpfenden Wirtschaftszweigen, in denen
Weiterbildungen entfallen, ist ein Grund für die geringe Beteiligung.
Innerhalb dieses Ansatzes ist Weiterbildung also nur für Arbeitspersonen mittleren
Alters lohnend, da sich bei ihnen ein „Return of Investment“ noch einstellen kann.
Unter der Voraussetzung aber, dass in Zukunft mehr ältere Arbeitskräfte am
Arbeitsmarkt dauerhaft zu integrieren sein werden, kann diese Rechnungsart wohl
nicht mehr funktionieren. Der Ansatz des lebenslangen Lernens, der immer wieder
angesprochen wird, bezieht sich auf alle Arbeitskräfte. Wer lerngewohnt ist, kann
vermutlich auch im höheren Erwerbstätigenalter schnell und schnell
gewinnbringend qualifiziert werden.
                                                                                                                                   
86
 Obwohl Beringer ihren Artikel 2002 publiziert, nutzt sie Datenmaterial der Jahre 1990 – 1992.
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In den Bereichen, wo besonders praxisnah qualifiziert wird, so Behringer, ist das
Obsoleszenzrisiko und -tempo besonders hoch (Behringer in: Behrend 2002, 92)
und hier kann der nahe Renteneintritt beziehungsweise eine lange
Auszahlungsperiode der Weiterbildung nicht greifen, da diese Form der
Weiterbildung eine kurzfristige Gewinnsteigerung umfasst.
Weiter beschreiben Georg und Frerichs, dass zwar die Weiterbildungsbereitschaft
der Unternehmen mit wachsender Betriebsgröße und Innovationsbereitschaft
zunimmt, doch finden die Belange der älteren Arbeitskräfte darin „eher wenig
Berücksichtigung“ (Georg; Frerichs 1999, 33).
Es ist festzustellen, dass die jüngeren, auf den Arbeitsmarkt nachrückenden
Generationen der Zukunft über formal höherwertige Schul- und Berufsabschlüsse
verfügen, als die älteren Arbeitspersonen (Köchling 1995, 438). Diese formal
„schlechtere“ Ausgangsqualifikation findet immer wieder Erwähnung.
Jedoch ist zu reflektieren, dass ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter über
betriebliches Wissen verfügen, das zumindest einen Teil der fehlenden Formal-
qualifikation ausgleichen kann. Dieses Erfahrungswissen der älteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter solle den Unternehmen erhalten bleiben und mit
neu erworbenem Wissen fusionieren (Uepping 1997, 27).
Unter Erfahrungswissen (Koller; Plath in: Buttler et al. 2000) wird in dieser Schrift
die hochentwickelte Form des Handlungswissens verstanden, nämlich das:
• „explizite Wissen, also das aussagbare, mitteilbare, verbalisierbare, oder
deklarative Wissen und das
• implizite Wissen, also das schweigende, nicht verbalisierbare Wissen, das sog.
silent knowledge“ (Ebd. 121).
Zu diesem Wissen gesellt sich explizites praktisches und theoretisches Wissen. Es
bezieht sich auf Sachverhalte, Vorgehensweisen und Situationen und ist so
strukturiert und organisiert, dass die Arbeitsaufgaben und -ziele in optimaler Weise
erreicht werden können (Ebd. 121).
Die Schere der formal unterschiedlichen Ausgangsqualifikationen öffnet sich
weiter, da ältere Arbeitspersonen seltener an betrieblichen Fortbildungen
teilnehmen und so die Gefahr der Dequalifizierung (Kröll; Brinkmann 1999, 276)
zunimmt, da sich durch fehlende berufliche Weiterbildung die Schwierigkeiten
älterer Arbeitspersonen bei der Bewältigung neuer beruflicher Anforderungen
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erhöhen. Doch begründen sich die mitunter reduzierten Leistungen älterer
Arbeitspersonen weniger in Leistungseinbußen als in den fehlenden Möglichkeiten
zur Weiterqualifizierung (Frölich et al. 2002). Ältere verlieren auf diese Weise
Schlüsselqualifikationen, wodurch sie langfristig in die Position einer
Randbelegschaft abrutschen. Dies kann zu einer beruflichen Unterforderung oder
einem einseitigen beruflichen Anforderungsprofil führen, was bewirkt, dass sich die
Betriebe von diesen Arbeitskräften trennen. Also bildet Dequalifizierung Teil einer
verfehlten Qualifizierungspolitik der Unternehmen und einer spezifischen
Erwerbsbiographie (Ebd. 230 ff.).
Insbesondere bezüglich technischer Neuerungen sind “Segmentierungen” nach
dem Alter der Erwerbstätigen regelmäßig anzutreffen (Wilke; Schätzer 2002, 58).
Die daraus entstehende Dequalifizierung, sorgt für eine Senkung der Flexibilität
und der Innovationsfähigkeit insbesondere in den kleinen Unternehmen: Hier sind
die in der Regel erfahrensten und älteren Personen schlecht zu entbehren und
nehmen aus diesem Grund nicht (mehr) an Fortbildungsmaßnahmen teil – was zu
einer Entkoppelung dieser Personen vom Lerngeschehen führt und
Lernungewohntheit nach sich zieht (Ebd. 58).
Festzuhalten ist, dass ältere Arbeitskräfte über andere Ausgangsqualifikationen
verfügen als diejenigen, die „frisch“ aus Schulen und Hochschulen in die
Unternehmen kommen.
Unmittelbar mit dem Thema Qualifikation ist der Bereich des Lernens verbunden.
Lernen
Wie bereits eingangs beschrieben, ist auch das Thema Lernen für ältere
Arbeitskräfte oft mit stereotypen Vorstellungen behaftet, wird ihnen doch gerne
„Lernungewohntheit“ attestiert (Georg; Frerichs 1999, 37).
Bei einer Befragung von Unternehmen wird allerdings festgestellt, dass die Älteren
„dann erfolgreich qualifiziert werden können, wenn dies möglichst
arbeitsplatznah erfolgt. Jeweils 40% der Betriebe gibt zu bedenken, daß
ältere Mitarbeiter besonders lernungewohnt sind, bzw., daß sie nur schwer
zur Teilnahme an Qualifizierungsmaßnahmen zu motivieren sind.“ (Ebd. 37)
Doch ist den Personal- beziehungsweise Qualifizierungsverantwortlichen in den
Betrieben und Verwaltungen nicht unbedingt gegenwärtig, dass diese
Lernungewohntheit „hausgemacht“ ist.
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An dieser Stelle ist zu klären, was als Lernen im Unternehmen bezeichnet werden
soll:
Nach Brandenburg (Brandenburg 1974) besteht der Lernvorgang aus
verschiedenen Verhaltensänderungen:
• “Erwerb von Fertigkeiten,
• Aneignung von Gewohnheiten, Einstellungen und Reaktionsweisen auf sozial
definierte Situationen,
• Veränderungen kognitiver Funktionen,
• Aneignung von Informationen“ (Ebd. 14).
Brandenburg beschreibt, dass ein Lernerfolg von vielen verschiedenen
Komponenten abhängt. Der Begriff der „Lernfähigkeit“ ist nicht gleichzusetzen mit
dem der „Intelligenz“, weil sie von einer Reihe weiterer psychischer Einflüsse
bestimmt wird (Ebd. 18). Mit dem Älterwerden von Personen verändern sich nicht
Intelligenz oder Lernfähigkeit, sondern die kognitive Leistungsfähigkeit wird im
Laufe des Lebens umstrukturiert. Versuche mit Personen im Alter zwischen 25
und 64 Jahren haben ergeben, dass die Einschränkungen, die Ältere in Bezug auf
Reaktionen und Kurzzeitgedächtnis aufweisen, nicht eintraten, wenn ein „Warming
Up“ erfolgte oder die Testperson in den betreffenden Tätigkeiten bereits geübt
war.
Neuere Forschungen zeigen, dass der Intelligenzabbau oder die Verkalkung älter
Menschen sich als populäres altersfeindliches Vorurteil entpuppen (Rosenmayr
2003). Rosenmayr beschreibt verschiedene Arten von Intelligenz, die sich in
verschiedener Weise im Alternsprozess verändern:
„So nehmen die Schnelligkeit der Bewältigung von Aufgaben und die
Fähigkeit, mehreres gleichzeitig zu erledigen ab. Komplexes
Erfahrungswissen, sprachliche Ausdrucksfähigkeit und Unterscheidungs-
kompetenz bleiben eher konstant, bzw. verringern sich viel weniger rasch.
Und es gibt Lernprozesse und Wissenserneuerung auch im späteren
Leben. (...) Neue Forschungen zeigen, dass im späteren Leben Reserven
für intelligenzbedingte Leistungen reichlich vorhanden87 sind. Diese aber
bleiben durch vorurteilsbedingte Abwertungen und Vorverurteilungen von
Älteren – auch in den Betrieben – häufig ungenutzt.“ (Ebd. 146)
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Bei lernenden älteren Erwachsenen spielen also andere Faktoren eine Rolle, als
bei jüngeren: Für ältere Personen ist festzustellen, dass Lernen dann besonders
erfolgreich sein kann, wenn sie im Lernen geübt ist, das heißt eine gewisse
Lernroutine entwickelt werden konnte. Weiter ist es für diese wichtig, dass sich der
Sinn der Bildungsmaßnahme im Tagesgeschäft schnell erschließt, das heißt, dass
das neue Wissen, die neue Fähigkeit sofort so einsetzen lässt, also eine
Erleichterung in der Tätigkeit darstellt.
Weiterhin ist zu Lern- und Leistungsfähigkeit festzustellen, dass es eines
mehrdimensionalen Ansatzes bedarf: Rothacker (Rothacker 1964) unterscheidet
zwischen „physiologischer Alterskurve“ und „psychologischer Reifungskurve“. Er
stellt die These auf, dass in der physiologischen Dimension mit zunehmendem
Alter eher Verluste auftreten können, während in der psychologischen Dimension
Entwicklungsprozesse im Sinne von „Wachstum“ möglich sind, die vor allem auf
der Synthese von Erfahrungen beruhen. So unterschieden sich die
Veränderungen in der biologischen, der psychologischen und der sozialen
Dimension voneinander. In der biologischen Dimension veränderen sich
Leistungs- und Adaptionsfähigkeit, während die soziale Dimension Veränderungen
bezüglich der sozialen Rollen und Funktionen älterer Personen zeigt. Die
psychische Dimension bezieht sich auf die kognitive Leistungsfähigkeit sowie auf
den Zuwachs an Erfahrung und Wissen.
Dies bedeutet, dass die älteren Personen auch bezüglich des Lernens eine
inhomogene Gruppe darstellen, da die interindividuelle Streubreite der
Veränderungen keine durchgängigen Schlüsse zulässt.
Auch hier ist zusammenfassend festzustellen, dass Lernfähig- und -willigkeit nur in
geringem Maße mit dem Lebensalter einer Person korreliert:
„Auch gelegentlich auftretende Qualifizierungs- und Lernprobleme,
insbesondere Minderungen der Lernfähigkeit, sind primär nicht
altersbedingt.“ (Koller; Plath 2000, 118)
Ein Problem entsteht, weil innerhalb der Unternehmen weder angemessene
Lernangebote noch –voraussetzungen zur Verfügung stehen und stattdessen
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 Hervorhebung durch den Autor
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langfristig auszuübende Tätigkeiten, in denen keinerlei Lernanreize vorhanden
sind, verrichtet werden müssen.
Der folgende Abschnitt befasst sich mit der bisherigen Praxis der Weiterbildung
der älteren Arbeitspersonen verglichen mit den jüngeren:
Wie in den vergangenen Kapiteln gezeigt wurde, verändern sich die
Altersstrukturen innerhalb der Belegschaften der Betriebe hin zu einem größeren
Anteil Älterer, doch wird diese Entwicklung nicht auf der Weiterbildungsebene
abgebildet.
Werden Erwerbsbeteiligung von Arbeitspersonen ab 50 Jahren verglichen mit
deren Beteiligung an beruflichen Weiterbildungen, so zeigt sich zwar, dass deren
Beteiligung über die Zeit hin ansteigt, jedoch entspricht diese noch immer nicht
dem Anteil, der der Größe der Gruppe angemessen wäre:
Bei der Betrachtung der statistischen Daten zu beruflichen Aus- und
Weiterbildungsmaßnahmen für ältere Erwerbspersonen, ist festzustellen, dass
sowohl Männer als auch Frauen ab einem Alter von 45 Jahren nur noch selten an
Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen teilnehmen88. Ihr Anteil an allen
Erwerbstätigen, die an Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen teilnahmen, lag in
den fünf Jahren, 1997 bis 2002 bei maximal 6,5% in der Gruppe der 45 bis 50-
Jährigen, bei maximal 4,5% in der Gruppe der 50 bis 55-Jährigen und bei maximal
4% in der Gruppe der älter als 55-Jährigen. Interessanterweise liegt der Anteil der
Frauen in dieser Gruppe nur bei maximal 3%. Den größten Anteil der an Aus- und
Weiterbildungsmaßnahmen teilnehmenden Erwerbstätigen besetzt die Gruppe der
15 bis 20-Jährigen und der 20 bis 25-Jährigen. In diesem Alter findet die erste
Berufsausbildung statt. Doch ab einem Alter von 35 Jahren sinkt sowohl bei den
Männern als auch bei den Frauen der Anteil der Erwerbstätigen, der an Aus- und
Weiterbildungsmaßnahmen teilnimmt dramatisch. In den untersuchten 5 Jahren
nahmen zum Beispiel maximal 10,5% der Männer und maximal 10% der Frauen
im Alter von 35 bis 45 Jahren an Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen teil. Mit
zunehmendem Alter sinkt der Prozentsatz bis auf maximal 4,5% sowohl bei
Männern als auch bei Frauen in der Gruppe der 50 bis 55-Jährigen und auf
                                           
88 vgl. Mikrozensus, Bevölkerung und Ausbildung:http//: www.Mikrozensus.de  gesehen am
25.11.2002
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maximal 4,3% bei den Männern beziehungsweise 3,3% bei den Frauen in der
Gruppe der älter als 55-Jährigen ab.
Worin könnte nun diese „altersselektive Beteiligung an beruflicher Weiterbildung“
(Barkholdt 1995, 426) begründet sein? Eine gerne wiederholte Erklärung ist die
Annahme, dass ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weniger Motivation und
Teilnahmebereitschaft mitbrächten (Ebd. 426), da sie selbst häufig die Ansicht
vertreten, dies lohne sich aufgrund ihrer „kurzen“ noch im Unternehmen
verbleibenden Zeit nicht mehr. Verbunden mit entsprechenden Anreizsystemen
und Vorarbeiten ist jedoch eine Erhöhung der Teilnahmebereitschaft an
Weiterbildungsmaßnahmen auch bei älteren Arbeitskräften zu verzeichnen
(Bullinger 1993).
Für die Unternehmen scheint es nicht unbedingt rentabel, für diese
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter berufliche Weiterbildungen zu finanzieren.
Obgleich ältere Arbeitspersonen durch ihre zumeist längere Betriebszugehörigkeit
ein „hochwertiges Humankapital“ darstellen, bergen sie in den Augen ihrer
Personalvorgesetzten Risiken, die entstehen, weil
• deren Berufsausbildung mitunter schon sehr lange zurückliegt,
• sich Lernungewohntheit eingeschlichen hat,
• ständig neue Qualifikationen nachgefragt werden,
• vorhandene Qualifikationen durch Unterforderung beeinträchtigt wurden und
• für viele der Karriereverlauf mit 45 Jahren endet (Bullinger 1993).
Für eine Beteiligung älterer Personen spricht aber nicht nur die zumeist stärkere
Bindung an das Unternehmen, bezogen auf die Qualifikationen, die in Zukunft von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartet werden: Es ist zu erwarten, dass diese
sich mit der schnellen Entwicklung des technologischen Wandels verändern und
sich die „Halbwertszeit“ des Wissens auf weniger als drei Jahre verringern wird
(Uepping 1997, 27).
Dieses Faktum kann insbesondere für die älteren Arbeitspersonen zum Vorteil
werden:
Wenn sich die „Halbwertszeit“ des Wissens tatsächlich soweit verringert, ist es
nicht länger sinnvoll, sich mit der Begründung der geringeren “Restnutzungsdauer“
nicht an Weiterbildungen zu beteiligen.
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Weiter ist davon auszugehen, dass die probaten Ausbildungssysteme, die in
Zeiten weniger schnellen technologischen Wandels Auszubildende auf die Inhalte
ihres gesamten Berufsleben vorbereiten sollten, heute nicht mehr ausreichen. In
nahezu allen Bereichen der Erwerbstätigkeit finden sich heute neue Technologien,
Werkstoffe, Verfahren der Arbeitsorganisation et cetera. Arbeitspersonen, die sich
ihre Qualifikation erhalten wollen oder diese gar verbessern möchten oder
müssen, sind auf Fort- und Weiterbildungsangebote angewiesen. Das
Erfahrungswissen von Arbeitspersonen, die einem Unternehmen schon lange Zeit
angehören und das die fehlende oder geringe formale Qualifikation ausgleichen
kann, birgt allerdings Chancen und Risiken:
Die Chancen, in einem Unternehmen über eine Vielfalt von kulturellem, sozialem,
technischem und prozessualem Wissen zu verfügen, bietet den lerngewohnten
und motivierten Arbeitskräften eine gute Grundlage, sich auf neue Inhalte,
Technologien, Verfahren und Prozesse einzulassen und sich persönlich
einzubringen. Weniger motivierte Mitarbeiter nutzen ihr Erfahrungswissen
hingegen vielleicht nur, um Probleme auf althergebrachte Weise zu lösen und
nicht um sie nicht mittels neuer Verfahrensweisen anzugehen.
Die Chancen der Beteiligung Älterer überwiegen die Risiken, unbrauchbares oder
veraltetes Wissen weiterzugeben, eine Befürchtung, die durch Unternehmens-
vertreter gerne geäußert wird. Werden die Älteren aber zu Weiterbildungen
vorgeschlagen, so wird vielfach das Problem der mangelnden Lernfähigkeit, der
fehlenden Motivation und der Lernungewohntheit heraufbeschworen. Auch hier
verhindern Stereotypisierungen die Chancengleichheit der älteren Arbeitskräfte,
heißt es doch im alten Sprichwort so schön:
„Was Hänschen nicht lernt,
lernt Hans nimmermehr!“
Aus gewerkschaftlicher Sicht handelt es sich bei dieser Einstellung „um ein
dummes Vorurteil, vielleicht sogar um reaktionären Unsinn“ (Sehrbrock 2001, 2).
Daher wird die Verbesserung der Kompetenzen und Qualifikationen von
(potentiellen) Arbeitspersonen gefordert, das Recht auf Weiterbildung (wie im
Manteltarifvertrag der IG Metall in Baden Württemberg und dem
Arbeitgeberverband Südwest-Metall 2001 festgeschrieben), die Weiterentwicklung
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der Ordnungsmittel nach dem Berufsbildungsgesetz und der Handwerksordnung
sowie die Zugangs- und Qualitätssicherung bezüglich der Bildungsangebote. Dem
Facharbeitermangel soll auf diese Weise, statt mit Zuwanderung, mit Aus- und
Weiterbildung begegnet werden. Insbesondere Arbeitspersonen in den Vierzigern
sollten auch in kleinen und mittelständischen Unternehmen durch eine
Personalpolitik unterstützt werden, die altersgemischte Belegschaften und Qualifi-
zierungsmanagement als Wettbewerbsvorteil nutzten (Sehrbrock 2001, 2).
Fürsprecher
Wie bereits eingangs geschildert, hängt die Teilnahme der älteren
Arbeitspersonen an Weiterbildungen oftmals von der persönlichen Einschätzung
ihrer Person durch Vorgesetzte ab. Bei den Vorgesprächen zu der im Folgenden
vorgestellten Fallstudie zeichnete es sich ab, dass es „Fürsprecher“ für die Älteren
zu geben scheint – sei es der „alte Chef“, der die Arbeitsperson seit den
Gründungsjahren des Unternehmens kennt, oder aber Gruppen von Älteren, die –
soweit überhaupt noch im Unternehmen vorhanden – enge soziale Bindungen
miteinander pflegen. Als „Seilschaften“ bezeichnet89, findet diese Verbindung
keinen Niederschlag innerhalb der Befragung – nichtsdestotrotz wird diese Form
der Gruppenbildung untersucht, wenn auch unter Nutzung einer anderen Diktion:
Da der Begriff „Fürsprecher“ wertfreier und neutraler erscheint, wird diese
Umschreibung genutzt.
Von älteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird gerne vermutet, sie verfügen
innerhalb der Unternehmen über besondere Kontakte und bilden „Seilschaften“,
um Jüngere auszugrenzen oder neue Techniken oder Veränderungen
boykottieren.
So schildern Friemuth et al. einen Fall, bei dem der „Faktor Seniorität“ und das
damit verbundene „Konfliktpotential“ unterschätzt wurden (Friemuth et al. 1997,
120). Junge Mitarbeiter sollten in einem Unternehmen des modernen
Fahrzeugbaus insbesondere die elektronischen Komponenten in einer
Planungsabteilung unterstützen.
                                           
89
 In einem Vorgespräch zur folgenden Fallstudie fiel der Begriff durch einen der später beteiligten
Ingenieure.
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Wider Erwarten und trotz des Hofierens der Beiden, kündigten diese bereits nach
kurzer Zeit. In den Austrittsinterviews berichteten die jungen Mitarbeiter, sie hätten
sich als „Fremdkörper“ und „ausgebremst“ wahrgenommen, seien oft zu wichtigen
Projekttreffen zu spät eingeladen und mit nur unzureichenden Informationen
ausgestatten worden. Es sei gewesen,
„wie Spinnweben, stark genug, um sich zu verheddern, aber zu schwach,
um aufgefangen zu werden“ (Ebd. 121).
Das etablierte Team hat sich, so Friemuth et al., gegen die neue Technologie
gewehrt und die Jungen aus Furcht von Macht- und Kontrollverlust aus ihrer Mitte
entfernt.
Gruppenarbeit
Da sich ältere Arbeitspersonen nicht nur technischen Neuerungen gegenüber
sehen, soll hier auch beispielhaft diese umfangreiche arbeitsorganisatorische
Maßnahme und die Rolle der Älteren darin exemplarisch untersucht werden.
An dieser Stelle ist zunächst kurz zu beleuchten, was Gruppenarbeit in
Unternehmen bedeutet. Gruppenarbeit wird - auch wenn es als Anachronismus
anmutet – seit den 80er Jahren unter dem Oberbergriff der Neuen Formen der
Arbeitsorganisation subsumiert. Arbeitsorganisation schlechthin bildet ein
Zieldreieck mit den Eckpunkten Flexibilität, Wirtschaftlichkeit und
Menschengerechtigkeit (Luczak 1998, 516 ff.).
Gruppenarbeit versucht die Folgen der Zerstückelung von Arbeitsprozessen, die
durch arbeitsteilige Produktion (Taylorismus) hervorgerufen wurden, ebenso
aufzufangen wie die damit verbundenen geringen Handlungs- und
Verantwortungsspielräume der Arbeitenden, die zu mangelnder Flexibilität in der
Produktion geführt haben, wenn Engpässe oder Auftragsspitzen zu bewältigen
waren. Gruppenarbeit wird innerhalb der folgenden Fallstudie als Teilautonome
Gruppenarbeit verstanden, die zwischen der traditionellen Arbeitsgruppe und der
selbst regulierenden Arbeitsgruppe angesiedelt ist.
„Gruppen- bzw. Teamarbeit liegt (...) vor, wenn mehrere Mitarbeiter in
gemeinsamer Verantwortung eine weitgehend in sich geschlossene
Aufgabe erfüllen, selbständig die Ausführung der Aufgabe steuern und das
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Ergebnis im Rahmen von Vorgaben selbst kontrollieren.“ (Becker et al.
1995)
Antoni sei noch zitiert, der eine Beschreibung liefert, wann in Unternehmen von
Arbeitsgruppen zu sprechen sei:
„Mehrere Personen bearbeiten über eine gewisse Zeit nach gewissen
Regeln und Normen eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende
Arbeitsaufgabe, um gemeinsam Ziele zu erreichen, sie arbeiten unmittelbar
zusammen und fühlen sich als Gruppe.“ (Antoni 1994, 25)
Gruppenarbeit bildet seit ihrer Renaissance Anfang der 90er Jahre (Rhein 2002,
32) eine Rationalisierung von beiden Seiten, deren Ziel nicht ausschließlich
Automation von Produktion und Dienstleistung umfasst, sondern für Beschäftigte
eine effiziente Organisation der Arbeit bietet, dergestalt dass diese ihre kreativen
und produktiven Potentiale einbringen können.
In der Regel baut, so Luczak, die Gruppenarbeit auf dem Konzept der
Fertigungsinsel auf, in der die Produktionsaufgaben gebündelt und ein Werkstück
in einer „Insel“ (nahezu) komplett gefertigt wird, ohne dass das Produkt in weiteren
Abteilungen bearbeitet wird. Dieses Konzept betrifft Entlohnung und Arbeitszeit-
regelungen. Während das Fertigungsinselkonzept in erster Linie ein arbeitsorgani-
satorisches Fertigungsprinzip darstellt, enthält die Gruppenarbeit zwei weitere
Grundgedanken, die insbesondere die Arbeitspersonen betreffen: Autonomie und
Ganzheitlichkeit der Arbeitsaugabe (Luczak 1998, 516 ff.).
Gruppenarbeit ist in verschiedenen Ausformungen in den Betrieben vorzufinden:
Weinert (Weinert 1998, nach Wimmer 2002, 14) unterscheidet hier zunächst nach
Arbeitsgruppe und Arbeitsteam:
Während in der Gruppe individuelle Arbeitsprodukte unter individueller
Verantwortung die additiven Fähigkeiten der Mitglieder mit klar fokussierten
Gruppenführern verbindet und eine Zweckidentität mit der Organisation
voraussetzt, bei der die Effektivitätsmessung indirekt erfolgt, werden im
Arbeitsteam kollektive Arbeitsprodukte erstellt, wobei die Arbeitskräfte individuelle
gegenseitige Verantwortung tragen und komplementäre und redundante
Fähigkeiten einfließen. Dementsprechend geteilte Führungsrollen sind zu
verzeichnen und die Leistung der Teams lässt sich direkt anhand der erstellten
Arbeitsprodukte messen. Anhand dieser Merkmale lässt sich eine Entwicklung von
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der traditionellen Gruppenarbeit über die Teilautonome Arbeitsgruppe hin zur
autonomen Arbeitsgruppe beziehungsweise dem Projektteam darstellen.
Georg und Frerichs befassen sich mit der Integration von älteren Arbeitskräften in
Gruppenarbeit, wobei sie feststellen, dass diese einer “arbeitsplatznahen und
altersintegrativen Qualifizierung” (Georg; Frerichs 1999, 120) bedürfen. Die
Autoren beschreiben als wichtig, dass eine Ausgrenzung von
leistungsgeminderten Personen nicht in der Lohnzahlung begründet werden dürfe.
Belastungswechsel und Mitgestaltungsmöglichkeiten müssen allen beteiligten
Personen offen stehen ebenso wie ausreichende Weiterqualifizierung. Zentral ist
nicht die Frage, ob jetzt 50-Jährige in Gruppenarbeit integriert werden können,
sondern ob heute 30 – 40-Jährige innerhalb von Gruppenarbeit so hoch und
divers qualifiziert werden können, dass sie noch als ältere Arbeitskraft erfolgreich
arbeiten können (Ebd. 123).
Obendrein merken die Autoren an, dass sie die Chancen für eine erfolgreiche
Etablierung von Gruppenarbeit in Unternehmen mit hohem Facharbeiteranteilen
besser einzuschätzen sei als in „tayloristisch organisierten Niedriglohnbereichen“
(Ebd. 122).
Altersgemischte Gruppenarbeit bietet, wenn die Gefahr des Leistungsmobbings
durch die arbeitsorganisatorischen Eckdaten vermieden wird, den leistungs- und
fähigkeitsgerechten Einsatz für ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wobei
darauf zu achten ist, dass der Beitrag der älteren Arbeitskräfte offenbar wird, so
dass diese nicht ausgegrenzt, sondern integriert werden. Im Hinblick auf
Lernprozesse innerhalb des betrieblichen Ablaufs kann „gebendes und
nehmendes Lernen“ (Kröll; Brinkmann 1999, 282) zwischen den Altersgruppen
stattfinden, was auch die Interaktion zwischen den Generationen fördert.
Die Akzeptanz der älteren Arbeitskräfte wird bestimmt durch das betriebliche
Klima und gemeinsam mit betriebsintegrierter Fortbildung müssen
Umstrukturierungen der Arbeitsplatzanforderungen als das beste Mittel der
Akzeptanz und der Integration angesehen werden (Rosenmayr 2003, 146).
Entgelt
Vielfach – und das ist in dieser Ausarbeitung bereits angesprochen worden – wird
festgesellt, dass ältere Arbeitskräfte ein höheres Einkommen erzielen als die
jüngeren Kolleginnen und Kollegen. Mit der Einführung arbeitsorganisatorischer
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Veränderungen werden oft auch neue Entlohnungsstrukturen etabliert. Zur
Steigerung der Flexibilität, Produktivität, Leistung oder Qualität werden neue
Entgeltsysteme eingeführt, aber auch, wenn beispielsweise ein Unternehmensteil
verkauft wird, damit es autonom am Markt agieren soll, in einen Konzern ein- oder
ausgegliedert wird, ein einstmals öffentlicher Dienst privatisiert wird oder ein
Insolvenzverwalter das Unternehmen umstrukturiert.
Untersuchenswert in diesem Zusammenhang erscheint, ob und welche
Entgeltsysteme auf welche Weise auf ältere Arbeitspersonen wirken. Auf die
Möglichkeit der Motivation durch Entgelt wurde eingangs bereits eingegangen.
Arbeits- und Gesundheitsschutz
Wird eine längere Lebensarbeitszeit angestrebt, müssen gesundheitliche Belange
der Arbeitskräfte unbedingt mit in Betracht gezogen werden, können doch nur
diejenigen länger arbeiten, deren Gesundheit nicht zu angegriffen ist.
Arbeitsunfälle und Krankheit scheinen – zumindest in den Einstellungen von
manchen Unternehmen – nach wie vor das Bild der älteren Arbeitskräfte zu
verzerren. Aber:
„Die Vorurteile, dass ältere männliche wie weibliche Arbeitnehmer ein
höheres Unfallrisiko haben, häufiger Krankenstände und eine durch-
schnittlich niedrigere Produktivität aufweisen, sind erwiesenermaßen
falsch.“ (Rosenmayr 2003, 146 ff.)
Der Zusammenhang zwischen Alter und Krankenstand ist keineswegs als eine
Konstante zu betrachten. Viele Einflussfaktoren, wie Qualifikation, Tätigkeit,
Schichtzugehörigkeit oder berufliche Stellung determinieren Erkrankung oder
Arbeitsunfall. Dies soll etwas näher erläutert werden:
Der Krankenstand setzt sich aus zwei Komponenten zusammen: die Häufigkeit
der Krankmeldungen und deren Dauer. Während die Anzahl der Krankmeldungen
mit zunehmendem Alter deutlich absinkt, steigt die Dauer der Krankheitsausfälle
ebenso deutlich an.
„Bei den 15-19jährigen90 ist die Zahl der Krankmeldungen mehr als doppelt
so hoch wie bei den 45-49jährigen. Bis zu Alter von 29 Jahren geht die
                                           
90 19jährigen: Badura et al. fassen die Bindestrichschreibweise der neuen Rechtschreibung etwas
unorthodox auf.
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Häufigkeit der Krankheitsfälle deutlich zurück. In den Altersgruppen
zwischen 30 und 64 Jahren verändert sich die Fallhäufigkeit dann nicht
mehr wesentlich.“ (Badura et al. 2003, 249, siehe Graphik)
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Abbildung 7: Arbeitsunfähigkeitsfälle nach Altersgruppen (Daten der AOK)
Mit sinkender Fallhäufigkeit allerdings steigt, auch aufgrund von so genannter
Multimorbidität älterer Arbeitspersonen, die Dauer der Fehlzeiten mit
zunehmendem Alter an und ein Arbeitunfähigkeitsfall bei einer 60 - 64-Jährigen ist
im Durchschnitt fünfmal so lang wie bei einer 15 –19-Jährigen Arbeitsperson
(Badura et al. 2003, 250 ff.).
Hinzu kommen bei den Älteren Langzeiterkrankungen, die aufgrund ihrer Schwere
mit langen Ausfallzeiten verbunden sind.
Zu Unfällen innerhalb der Europäischen Union ist festzustellen, dass sich deren
Häufigkeit mit zunehmendem Alter verringert:
„Nach Angaben von Eurostat wurden 1998 in der Altersklasse 26 – 45
Jahre auf 100.000 Beschäftigte 4.364 Unfälle gezählt; die Altersklasse 46 –
65 Jahre wies auf die gleiche Bezuggröße 3.952 Unfälle aus.“
(Tempel/Ilmarinen 2002, 90 ff. und Badura et al. 2003, 46 nutzen die
gleichen Daten)
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Wenn auch das Unfallrisiko insgesamt sinkt, so erfährt die Quote der tödlichen
Unfälle eine deutliche Steigerung bei zunehmendem Alter, nämlich von 3,8 für die
unter 26-Jährigen, 4,7 für die 26 – 45-Jährigen, 8,3 für die 46 – 65-Jährigen und
schließlich auf 17,6 für die über 65-jährigen. (Badura et al. 2003, 46;
Tempel/Ilmarinen 2002, 90). In diese Quoten werden allerdings Wegeunfälle
eingerechnet (Imarinen/Tempel 2002, 91) und gegebenenfalls überlebt ein
jüngerer Mensch die Folgen eines schweren (Wege-) Unfalls mit höherer
Wahrscheinlichkeit als ein älterer Mensch.
Um das Krankheits- und Unfallgeschehen genauer untersuchen zu können,
werden hier einige statistische Daten Darstellung finden.
Tödliche Arbeitsunfälle unterschiedlicher 
Branchen im Vergleich von 1992 bis 1999
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Abbildung 8: Tödliche Arbeitsunfälle91
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 Quelle: Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2003a, Tödliche Arbeitsunfälle in
der gewerblichen Wirtschaft. Nach:
Jährlicher Bericht der Bundesregierung über den Stand von Sicherheit und Gesundheit bei der
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Vorab sei erwähnt, dass sich im Berichtszeitraum 54% der Unfälle auf Baustellen
ereignet haben. Seit langem ist bekannt, dass Arbeitnehmer im Hoch- und
Tiefbauberufen besonders stark unfallgefährdet sind. Daran hat sich auch in der
aktuellen Statistik nichts geändert. Ihre Unfallquoten übersteigen die Unfallquoten
anderer Gewerke um ein Vielfaches92.
Hinsichtlich des Status der Verunglückten sein noch erwähnt, dass im Mittel 85%
der betroffenen Arbeiter, 8,5% Angestellte, 3,4% Unternehmer, 2,2%
Auszubildende sind. 3,9% der Verunglückten sind Arbeitnehmer von Fremdfirmen,
1,9% sind Mitarbeiter von Leihfirmen.
1998 erlitten rund 4,1% der Arbeitskräfte in der EU einen Arbeitsunfall, der eine
Arbeitsunfähigkeit von mehr als drei Tagen nach sich zog.
In einer Untersuchung der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
wurden Personen befragt, ob sie nach ihrem 60. Lebensjahr noch weiter arbeiten
würden: Die Fähigkeit zur weiteren Ausübung des Berufs im Alter von 60 und
mehr Jahren wurde von 31% der Befragten angezweifelt. Auf die Frage nach der
diesbezüglichen Bereitschaft antworteten 11% negativ. Damit betrug der Anteil der
negativen Antworten insgesamt 42%. Am höchsten war der Anteil der
Verneinungen bei Frauen (44%) und den abhängig Beschäftigten mit 68%.
Hingegen antworteten 56% der Selbständigen positiv. Von allen abhängig
Beschäftigten antworteten die Zeitarbeiter (64%) und die befristet Beschäftigten
(50%) am häufigsten mit einem Nein.
                                                                                                                                   
Arbeit und über Unfall- und Berufskrankheitengeschehen in der Bundesrepublik Deutschland im
Jahr 2001, Januar 2003
Hrsg.: Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit (BMWA), Berlin, http//www.
baua.de/fors/index.htm, gesehen am 20.12.2003
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 Anzumerken ist noch, dass nahezu ausschließlich Männer hier arbeiten. Es erscheint durchaus
denkbar, dass eine deutliche Erhöhung der Frauenquote die Unfallzahlen positiv beeinflussen
könnte.
2. Untersuchungsbereich und Aufgabenstellung
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
162
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Abbildung 9: Beschäftigte, die ihren Beruf mit 60 Jahren nicht mehr ausüben können oder
wollen93
Dies wiederum spricht dafür, dass eine entweder vollkommen autonome oder
doch zumindest partizipativ gestaltete Arbeitsaufgabe eher dazu bewegt, diese
auch langfristig auszuüben.
Georg und Frerichs (Georg; Frerichs 1997) stellen dazu weitergehend fest, dass
Betriebe diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die aus gesundheitlichen
Gründen nicht mehr in ihrem bisherigen Tätigkeitsfeldern eingesetzt werden
können, zumeist auf andere Arbeitsplätze im Unternehmen umzusetzen
versuchen. Schon an zweiter Stelle und bei der Hälfte der befragten Unternehmen
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 Quelle: Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2003a, Beschäftigte, die ihren Beruf
mit 60 Jahren nicht mehr ausüben können oder wollen. Nach:
Jährlicher Bericht der Bundesregierung über den Stand von Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit und über Unfall- und Berufskrankheitengeschehen in der Bundesrepublik Deutschland im
Jahr 2001, Januar 2003
Hrsg.: Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit (BMWA), Berlin, http//www.
baua.de/fors/index.htm gesehen am 20.12.2003
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steht der Versuch der Frühpensionierung oder der Entlassung. Dies geschieht
unabhängig davon, dass die Schädigung im eigenen Unternehmen entstand: Wer
nicht mehr so arbeiten kann wie zuvor, wird „ausrangiert“. Allerdings findet sich
auch die Veränderung des Arbeitsplatzes, die Herabsetzung der
Leistungsanforderungen oder die Neuorganisation der Arbeitszeiten (Ebd. 44).
Damit Möglichkeiten gefunden werden können, ältere Arbeitskräfte ohne
beziehungsweise trotz Einbußen der Gesundheit, weiter zu beschäftigen, ist der
Arbeits- und Gesundheitsschutz ein wichtiger zu untersuchender Bereich.
Ebenfalls dürfen psychosoziale Belastungen (Ellihausen et al. 2002)  als Unfall-
ursache oder Erkrankungsgrund in Zeiten schnellen Wandels und zunehmender
Leistungsverdichtung nicht außer Acht gelassen werden:
„Diese Belastungen treffen heute viele Arbeitnehmer an ihrem Arbeitsplatz
und können Stress verursachen. Arbeitsbedingter Stress entsteht, wenn die
Anforderungen der Arbeitsumgebung die Fähigkeit der Beschäftigten
übersteigen, diese zu bewältigen oder zu kontrollieren. Es handelt sich um
Wechselwirkungen ausgehend von Arbeitsinhalten oder der Arbeits-
organisation.“ (Ebd. 614)
Technischer Arbeitsschutz scheint, so Ellihausen et al., heute in vielen Branchen
weitgehend ausgeschöpft94 und eine weitere Möglichkeit, die Unfall- und
Erkrankungshäufigkeit zu senken, kann die Verringerung psychosozialer
Belastungsfaktoren darstellen. Ellihausen et al. stellen fest, dass schlechte
Bewertungen von
• Betriebsklima,
• Kollegenbeziehungen,
• Führungsverhalten und
• Arbeitsorganisation
zu einer Erhöhung der Unfallzahlen und des Krankenstandes in der Baubranche
führen. Bezogen auf Alter stellen die Autoren fest, dass ältere Arbeitskräfte in der
ansonsten unfallträchtigen Baubranche ein vergleichsweise geringeres Unfallrisiko
zeigen als die jüngeren Kollegen (Ebd. 614).
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Dies widerspricht grundsätzlich der oft angenommenen linearen Zunahme der
Unfallhäufung mit steigendem Alter!
Auch permanenter Stress führt zu Übermüdung, zu Leistungsabfall und so zu
einer Beeinträchtigung der Gefahrenwahrnehmung. So kann der Abbau von
psychosozialen Stressfaktoren ein erhebliches Präventionspotential freisetzen.
Auch wenn sich die Erkenntnisse von Ellihausen et al. auf die Baubranche
beziehen, lassen sie sich nach Meinung der Autoren auch auf andere Branchen
übertragen (Ebd. 619) und dort zu einer Senkung der Krankheitsfälle und –dauer
führen.
Ein Forschungsvorhaben der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
befasst sich innerhalb dieses Kontextes ausdrücklich mit dem Thema Stress am
Arbeitsplatz95. Innerhalb dieses Projektes sollen Möglichkeiten der Prävention und
Bewältigung von Stress entwickelt werden, da die Arbeitsmarktentwicklungen und
Flexibilisierungen derzeit einen „tendenziellen Bedeutungsverlust des `Normal-
arbeitsverhältnis´“ (Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2003b, 1)
darstellen. Diese Veränderungen sind mit wachsenden Risiken für die
Erwerbstätigen verbunden, etwa durch den Verlust von Sicherheit oder
wachsender Eigenverantwortlichkeit. Gemeinsam mit betrieblichen Akteuren sollen
Selbstregulationsmöglichkeiten zur gesundheitlichen Prävention entwickelt
werden. Wenn sich auch dieses Projekt nicht explizit an Ältere wendet, können die
Ergebnisse der Studie (Projektende 4/2004) sicher auch für ältere Arbeitskräfte
von Interesse sein.
Gleiches gilt für die vielen Selbständigen in „Ich-AGs“, Leih- oder Zeitarbeitern, die
innerhalb der Betreibe zumeist keine Lobby haben.
Frauen und Männer weisen unterschiedliche Beteiligung an Arbeits- und
Wegeunfällen auf:
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 Offenbar nicht im Baugewerbe!
95
 http://www.baua.de/fors/index.htm  gesehen am 20.12.2003
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Abbildung 10: Arbeitsunfälle Männer/Frauen (Quelle: Dupre´ 2002, 1)
Innerhalb der EU waren pro 100.000 Erwerbstätige im Jahr 1998 Frauen deutlich
seltener als ihre männlichen Kollegen in Arbeitsunfälle verwickelt (Dupre´ 2002, 2).
Diese unterschiedliche Unfallhäufigkeit ergibt sich allerdings nicht aus der
Tatsache, dass Frauen zumeist in geringerem Stundenumfang am Erwerbsleben
beteiligt sind, sondern ist darauf zurückzuführen, dass tatsächlich unterschiedliche
Tätigkeiten ausgeführt werden: Dort wo Frauen und Männer gleiche Arbeit
(Gastgewerbe) verrichten, ist die Wahrscheinlichkeit einen Unfall zu erleiden bei
den Männern nur geringfügig höher als bei den Frauen (Dupre´ 2002, 3).
Interessant ist an dieser Stelle, dass Frauen nicht nur eine geringere Anzahl an
Arbeitsunfällen, sondern auch seltener Wegeunfälle haben (Luczak 98, 196).
Gesundheitlich heben Frauen sich ebenfalls von den Männern ab:
Bei Muskel -und Skeletterkrankungen ist, so Badura et al., zunächst auffällig, dass
diese bereits in jungen Jahren zu verzeichnen sind und anschließend die Anzahl
der Fälle und Krankheitstage kontinuierlich zunimmt. Männer verzeichnen
aufgrund von anderen Tätigkeitsspektren und den damit verbundenen
Belastungen immer eine höhere Anzahl von Ausfallzeiten (Badura et al. 2003, 256
ff.). Erkrankungen des Skelettes oder der Muskeln verursachen in den höheren
Altersklasse die häufigsten Arbeitsausfälle und stellen die größte Anzahl der
Frühberentungen aufgrund von verminderter Erwerbsfähigkeit: Frauen scheiden
zu 25%, Männer zu 27% wegen muskoskelettalen Erkrankungen aus dem
Erwerbsleben aus (Ebd. 258).
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Herz- und Kreislauferkrankungen nehmen ebenfalls mit steigendem Alter stark zu
und auch die Dauer der Krankheitsfälle liegt bei circa vier Wochen, während ein
durchschnittlicher Krankheitsfall circa zwei Wochen Zeit braucht. Im Jahr 1999
wurden 20% der Frühberentungen bei den Männern, aber nur 9% bei den Frauen
durch diese Erkrankungen verursacht. Betriebliche Prävention kann starken
Einfluss insbesondere auf diese Erkrankungen ausüben (Ebd. 259).
Ausschließlich bei den psychischen Störungen und Verhaltensstörungen, hierunter
subsummieren sich auch Alkoholismus, Drogen- und Medikamentenabhängigkeit
gemeinsam mit Angststörungen, Depressionen, Neurosen et cetera, stellen
Frauen den deutlich höheren Anteil sowohl der Fälle als auch der Dauer von
Arbeitsausfällen (Ebd.  259).
Bei den Männern ist dies nach den Muskel- und Skeletterkrankungen der zweit
häufigste Grund für Erwerbs- oder Arbeitsunfähigkeit, bei den Frauen bilden
psychische Störungen und Verhaltensstörungen den häufigsten
Frühverrentungsgrund (Ebd.  260 ff.).
Sørensen stellt zum Thema Renteneintritt fest, dass in den Industrieländern die
Männer immer früher in Ruhestand gehen, bei den Frauen dieser Trend jedoch in
deutlich geringerem Maße auftritt (Sørensen 1990, 315 ff.).
Zusammenfassend ist festzustellen, dass Frauen und Männer große Unterschiede
bezüglich Arbeitsunfällen und Erkrankungen aufweisen.
Unternehmenskultur
Ältere Arbeitspersonen stellen einen Teil der Unternehmenskultur dar, mitunter
werden sie als Träger der Kultur betrachtet. Unternehmenskulturelle Aspekte
einzubeziehen erscheint wichtig, wenn es um die Integration älterer
Arbeitspersonen geht. Auch müssen die angenommenen unterschiedlichen
Werthaltungen zwischen älteren und jüngeren Arbeitskräften beleuchtet werden
und auch der Umgang mit älteren ausländischen Arbeitspersonen.
Beim Versuch, sich der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen unter dem Fokus
nachhaltiger Integration zu nähern, fällt immer wieder das Schlagwort der
Unternehmenskultur. Unternehmenskultur, verstanden als Oberbegriff für die
Gesamtheit der gemeinsamen Grundannahmen, Werte und Normen der Mitglieder
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einer Organisation (Dorsch 1994, 535) beinhaltet auch die Umgangsweisen mit
älteren Arbeitskräften.
„Unternehmenskultur wächst auf natürliche Art und kann nicht willentlich
gesteuert werden, sie wird in einem selbstevolutionären Prozeß
herausgebildet.“ (Schmidt 1997, 21)
Ältere Arbeitskräfte beeinflussen die Kultur eines Unternehmens in anderer Weise
als jüngere und Jung wie Alt haben die Möglichkeit, diese gemeinsam zu
beeinflussen. Unternehmenskultur, als intergenerationaler Akt verstanden, kann
nicht nur die Einstellungen, Vorurteile und Stereotypien zwischen den
Altersgruppen verändern.
Ganzheitlicher Ansatz
Wie eingangs festgestellt wurde, bewegt sich die Erwerbstätigkeit der älteren
Arbeitskräfte in einem Spannungsfeld zwischen Qualifikation, Motivation, Entgelt,
Arbeitsplatz und Unternehmenskultur. Wird eine nachhaltige Integration und
Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Generationen angestrebt, sind
nicht nur die intergenerationalen Wechselwirkungen zu beachten, sondern auch
die Spannungen, die das betriebliche Umfeld hervorruft.
2.5 Aufgabenstellung
Ziel dieser Dissertationsschrift ist die Entwicklung von Gestaltungsmodellen der
nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in Unternehmen und
Verwaltungen.
Da eingangs des Kapitels gezeigt werden konnte, dass die reine
Institutionalisierung des (zugeschriebenen) Alters durch Entberuflichung dauerhaft
als Konzept nicht ausreicht, müssen neue Ansätze gefunden werden, die auch die
Interaktion zwischen den Generationen in den Unternehmen unterstützen.
Tätigkeiten für alternde Arbeitskräfte sollen modellhaft entwickelt werden, die es
ermöglichen, in der Arbeit alt zu werden, ohne Schädigungen der
Leistungsfähigkeit zu erleiden, einen dauerhaften Lernprozess unterstützen und
die Interaktion, die gemeinsame Arbeit der Generationen fördert.
Wie können diese Arbeitsplätze aussehen?
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Wie innerhalb von Unternehmen Arbeitsplätze gestaltet werden können, innerhalb
derer Arbeitspersonen unter dem Fokus der Gesunderhaltung und des
lebenslangen Lernens nachhaltig integriert werden können, wird in den folgenden
Kapiteln modellhaft entwickelt werden.
Die oben untersuchten Themenblöcke lassen zu, einen Fragenkatalog zu
erstellen. Dieser entsteht in der entsprechenden Reihenfolge. Festzustellen ist,
das nicht alle Themen vollkommen trennscharf abzubilden sind und so gibt es
immer wieder Überschneidungen.
In der Fallstudie bezüglich der Gestaltungsempfehlungen zur nachhaltigen
Integration älterer Arbeitspersonen werden sich diese unvermeidbaren Über-
schneidungen teilweise wiederfinden.
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3.0 Forschungsprojekt
3.1 Forschungsmethode
Nachdem im vorherigen Kapitel soziologische Positionen, Theorien und Konzepte
diskutiert und Themenblöcke bezüglich der Erwerbstätigkeit älterer Arbeits-
personen identifiziert worden sind, soll nun innerhalb des interdisziplinären
Ansatzes dieser Ausarbeitung die Vorbereitung für die Datenerhebung des
Forschungsprojektes beginnen, mittels dessen anschließend Gestaltungsmodelle
für die nachhaltige Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
entwickelt werden können. Diese Modelle bilden den Schwerpunkt dieser Schrift.
Im folgenden Kapitel wird die Forschungsmethode der Datenerhebung
beschrieben. Die Entwicklung des Interviewleitfadens findet unter Berücksichtung
des vorangehenden Kapitels statt, weiter wird die Methode der Datenauswertung
vorgestellt. Ziel ist die Erhebung und Zusammenfassung relevanten
Expertenwissens, aus dem im folgenden Schritt unter Einbeziehung der hier
wesentlichen Literatur praxistaugliche Gestaltungsmaßnahmen für die
Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen generiert werden.
3.2 Datenerhebung
Es handelt sich, die Einleitung deutet es bereits an, bei älteren oder alternden
Arbeitspersonen, deren Integration und den Faktoren, die diese beeinflussen und
von denen diese beeinflusst werden, um ein äußerst komplexes Spannungsfeld
zwischen Biographie, Gesundheit, Arbeitsmarkt und gesellschaftlichem Wandel,
um nur einige wenige Eckdaten zu nennen. Eine vielschichtige Fragestellung also
bedarf der umsichtigen und gründlichen Untersuchung, die in dieser Ausarbeitung
durch die Nutzung unterschiedlicher Materialien unterstützt wird:
Bei der Erstellung von Gestaltungsmodellen der nachhaltigen Integration älterer
Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit bildet die Sichtung aktueller wie
"klassischer" Literatur gemeinsam mit der Expertise betrieblicher Experten die
Grundlage.
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Die Referierung und Aufbereitung der thematisch relevanten Sichtweisen zu dem
zentralen Thema dieser Arbeit wird somit gewährleistet.
Auf diese Weise kann die Untersuchung einen weiten Fokus für das
Spannungsfeld der älteren Arbeitspersonen und ihrer Erwerbstätigkeit öffnen, so
“daß die Untersuchungsobjekte nicht auf einige, wenige Variablen reduziert
werden. (...) Mithin sind möglichst alle für das Untersuchungsobjekt
relevanten Dimensionen in die Analyse einzubeziehen.” (Lamnek 1995, 4)
Die im vorangegangenen Kapitel identifizierten Themenblöcke - insbesondere
diejenigen aus der Arbeitswissenschaft - sollen, um der Diversität der Thematik
gerecht zu werden, in einer Fallstudie, die wiederum aus mehreren "Einzelfällen"
besteht, näher untersucht werden.
“Tatsächlich ist die Einzelfallstudie zwischen konkreter Erhebungstechnik
und methodologischem Paradigma angesiedelt: Bei der Einzelfallstudie
handelt es sich um einen approach, einen Forschungsansatz.“ (Ebd. 4)
Eine Fallstudie setzt voraus, dass eine “Untersuchungseinheit” analysiert wird,
wobei darunter Personen, Gruppen, Kulturen et cetera verstanden werden können
(Roth et al. 1995, 267; Schnell; Hill; Esser 1995, 239).
„Einzelfallstudien können somit auf der Auswahlebene und auf der
Analyseebene auf ein Individuum als Gegenstand zurückgreifen oder auf
der Auswahlebene mehrere oder gar sehr viele Individuen umfassen, die
jedoch im Hinblick auf das Untersuchungsziel als eine Einheit aufgefaßt
werden“ (Ebd. 239).
Fallstudien werden häufig eingesetzt:
“Case studies have become one of the most common ways to do qualitative
inquiry.” (Denzin; Lincoln 2000, 435)
Dies mag in der “übertriebenen Methodenorientierung” der Vergangenheit (Roth et
al. 1995, 268) der Sozialwissenschaften begründet sein, die die Gegenstands-
orientierung aus dem Blickfeld verlor. Mittels Fallstudien rückt das
Untersuchungsobjekt wieder in den Vordergrund (Ebd. 268).
Bei der hier der durchgeführten Fallstudie jedoch handelt nicht um eine im
engsten, klassischen Sinne, vielmehr wurde hier der Ansatz der Fallstudie
angepasst, weil es sich bei dem zu untersuchenden Thema um ein Forschungs-
feld handelt, welches sowohl soziologische Fragestellungen aufweist als auch
arbeitswissenschaftliche. Aus diesem Grunde wurde für die Fallstudie eigens ein
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Forschungs- wie auch ein Auswertungsdesign96 entwickelt (Roth et al. 1995, 270).
Die hier durchgeführte Untersuchung ist von einer quantitativen Vorgehensweise
leicht abzugrenzen, da es sich, wie später beschrieben wird, um einen Einzelfall
handelt, zu dem viele Informationen zur Beschreibung der vielfältigen Facetten der
hier interessierenden Problematik bereitgestellt werden. Die Nutzung mehrerer
Methoden (Interviews und Literaturanalyse) ermöglichen eine – potenziell -
ganzheitliche Sicht auf die Thematik (Lamnek 1995, 8).
Die innerhalb der Fallstudie durch Interviews gewonnenen Daten ermöglichen
einen sehr starken Bezug zum betrieblichen Alltag und unternehmerischen
Erwägungen. Diese Datenbasis kann unter zu Hilfenahme von aktuellen
Forschungsergebnissen noch erweitert werden und neueste Erkenntnisse, die sich
mit den Forschungsgegenständen Alter, Erwerbstätigkeit und demographischem
Wandel intensiv befassen, abrundend hinzufügen.
3.4 Fallstudie
Die Fallstudie besteht hier aus einer Zusammenfassung von Interviews mit
betrieblichen Experten, deren Gemeinsamkeit darin besteht, dass für einen
arbeitswissenschaftlichen Lehrstuhl tätig sind.
Das Institut für Arbeitswissenschaft der RWTH Aachen (IAW) repräsentiert somit
den Fall. Das besondere Wissen der hier interviewten Personen beruht auf deren
Tätigkeit als Trainer und Weiterbildner für gewerbliche Arbeitspersonen, externe
Begleiter von arbeitsorganisatorischen Veränderungsprozessen, Berater des
Managements und sozial- und ingenieurswissenschaftliche Expertinnen und
Experten. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des IAW bilden den “Fall im Fall”.
Deren Wissen bezüglich der betrieblichen Umgangsweisen mit älteren
Arbeitskräften, das innerhalb des IAW gebündelt zu Verfügung steht, bildet die
Datenbasis der Fallstudie.
Diese Vorgehensweise wurde ausgesucht, um ein möglichst breites Spektrum an
Informationen aus der Fallstudie zu erhalten. Hierbei stand nicht im Vordergrund
replizierbare (Roth et al. 1995, 278) Daten zu erhalten, sondern vielfältige und
inhaltsreiche:
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“The choises are made, asureing variety but not necessarily
representativeness, without strong argument for typicaly, agein weighted by
considerations of access. (...) Here, too, the primary criterion is opertunity to
learn.” (Denzin; Lincoln 2000, 447)
 Weiter steht nicht die Überprüfung von Hypothesen im Vordergrund, sondern die
Studie orientiert sich am “Erkenntnisziel” (Roth et al. 1995, 269):
Die Beschreibung des Umgangs mit älteren Arbeitskräften und deren Integration in
verschiedensten Unternehmen durch die Fallstudie dient der “Generierung von
Hypothesen” (Roth et al. 1995, 269) im Sinne von einer Entwicklung von
Gestaltungsmaßnahmen für die nachhaltige Integration älterer Arbeitskräfte. Dazu
Schnell, Hill und Esser:
„Zum anderen werden Fallstudien häufig in einer explorativen Absicht unter-
nommen. Dabei verfolgt die Einzelfallstudie nicht das Ziel der Theorieüber-
prüfung, sondern dient der Hypothesengenerierung. Unter dieser
Zielsetzung wird die Einzelfallstudie zumeist in Verbindung mit weniger
standardisierten Datenerhebungsverfahren (offenes Interview,
teilnehmende Beobachtung) eingesetzt.“ (Schnell; Hill; Esser 1995, 240)
Die leitfadengestützten Interviews bilden bei dieser Fallstudie ein nicht-standardi-
siertes Erhebungsverfahren.
Innerhalb dieser Untersuchung entfällt der Einsatz von Auswahlverfahren, so dass
eine Generalisierbarkeit nicht erreicht wird (Ebd. 240). Im Rahmen der Auswahl
der zu interviewenden Personen beziehungsweise der Institution "IAW" standen
nicht Repräsentativität oder Generalisierbarkeit von Forschungshypothesen im
Vordergrund: Es sollten stattdessen Gestaltungsmöglichkeiten generiert werden
und Diversität erfasst werden.
Es handelt sich bei dieser Form der Fallstudie um eine “intrinsic case study”
(Denzin; Lincoln 2000, 437), die nicht exemplarisch für andere “Fälle” stehen soll,
sondern die Fallstudie entsteht, weil es sich bei der Expertise der Befragten um
ein besonderes lohnendendes Forschungsfeld handelt. Für die “intrinsic case
study” gilt:
“Here, it is not undertaken primarily because it illustrates a particular trait or
problem, but because, in all its particularity and ordinariness, this case itself
is of interest.” (Denzin; Lincoln 2000, 437)
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Die hier befragten Personen können einerseits über eine große Anzahl von Fällen
(im Sinne Umgangsweisen mit  älteren Arbeitspersonen in verschiedensten
Betrieben) berichten, haben sich jedoch in den Interviews auf nur einige “typische
Fälle” konzentriert und stellen im Sinne der “Angemessenheit” (Lamnek 1988,
178) insofern ein Sample dar, welches dem “theoretical sampling statt statistical
sampling” (Lamnek 1988, 178) entspricht.
Die fehlende Generalisierbarkeit also wird ausgeglichen, da eine besonders
differenzierte Datenerhebung und –analyse erfolgen kann (Schnell; Hill; Esser
1995, 240).
Der Diversität der Sichtweisen auf eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und
Organisation von Arbeitsprozessen wird weiter Rechnung getragen, durch die
Nutzung des im weiteren Verlaufes dieser Ausarbeitung beschriebenen 7-Ebenen
Modells nach Volpert und Luczak, das eine Strukturierungsbasis für
Gestaltungshinweise zur nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in
betriebliche Arbeitsprozesse und gesellschaftliche Zusammenhänge bietet.
3.5 Interviews
Freundlicherweise gab das Institut für Arbeitswissenschaft der Autorin dieser
Schrift die Erlaubnis, die Fallstudienerhebung mit betrieblichen Experten innerhalb
der Räumlichkeiten des Institutes, also in gewohnter Umgebung der Interviewten
durchzuführen. Auf diese Weise konnte eine möglichst natürliche Gesprächs-
situation in einer toleranten und permissiven Atmosphäre geschaffen werden, in
der sich die Befragten als Experten fühlen, die die Interviewerin an ihrem Wissen
teilhaben lassen (Lamnek 1988, 65 ff.).
Die Interviewpartner wurden aufgrund ihrer Beschäftigung am Institut für
Arbeitswissenschaft der RWTH ausgewählt, da es innerhalb des
Forschungsansatzes von besonderer Bedeutung ist, Expertise aus dem Bereich
der Arbeitswissenschaft, Arbeitsorganisation und des Human Ressource
Management zu erhalten. Dies war grundlegend, da die Gestaltungsmodelle zur
nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen auf hohem inhaltlichen und
wissenschaftlichen Niveau entwickelt werden sollten, die wenig durch betriebliche
Abhängigkeiten beeinflusst sein sollten, wie das etwa bei Verantwortlichen aus
Personalabteilungen der Fall gewesen wäre. Da die Befragten nicht dauerhaft
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abhängig in ein Unternehmen integriert waren, hatten sie die Möglichkeit, über
unterschiedliche Unternehmen und damit verbundene Erfahrungen zu berichten.
Weiter verfügen sie aufgrund ihrer Ausbildung und Arbeitsweise über eine
unabhängige Sicht auf betriebliche Vorgehensweisen.
Das Hauptkriterium der Auswahl war die Zusammenarbeit mit älteren
Arbeitspersonen in unterschiedlichen Projekten. In diesen Projekten wurden
altersgemischte Gruppen mit “Neuen Formen der Arbeitsorganisation” (NFAO)
konfrontiert, das heißt, in einem unternehmensübergreifenden Projekt wurde ein
“Baukasten” für Projektbegleiter in NFAO entwickelt, in einem weitern wurde
unternehmensübergreifende Zusammenarbeit betreffend Arbeitssicherheit mit
medialer Unterstützung durchgeführt, in den weiteren Unternehmen wurden KVP-
Zirkel (Kontinuierlicher-Verbesserung-Prozess) installiert oder (teilautonome)
Gruppenarbeit eingeführt beziehungsweise stabilisiert sowie Projektteams mit
unterschiedlichen Schwerpunkten initiiert.
Das Alter der Arbeitskräfte, die an diesen Projekten beteiligt waren, lag zur Zeit
der Zusammenarbeit mit den Expertinnen und Experten zwischen 25 und 65
Jahren.
Die Form des leitfadengestützten Interviews (Flick 1995, 94) oder auch Leidfaden-
gesprächs (Schnell; Hill; Esser 1995, 352) wurde genutzt, da die Expertinnen und
Experten nicht ausschließlich Informationen weitergeben sollen, auch ihre Ein-
stellungen gegenüber den älteren Arbeitspersonen sollten mit einfließen.
„Ziel und Vorteil von Leitfadengesprächen werden im allgemeinen darin
gesehen, daß durch die offene Gesprächsführung und die Erweiterung von
Antwortspielräumen der Bezugsrahmen des Befragten bei der Fragebogen-
beantwortung miterfaßt werden kann, um so einen Einblick in die Relevanz-
strukturen und die Erfahrungshintergründe des Befragten zu erlangen.“
(Ebd. 353)
Dies stand innerhalb der Fallstudie im Mittelpunkt, so dass alle
forschungsrelevanten Fragen gestellt und beantwortet werden konnten.
Der für die Interviews entwickelte Leitfaden hatte keinen strikt bindenden
Charakter. Die Fragenblöcke wurden analog zu den im vorangegangenen Kapitel
identifizierten Themenblöcke entwickelt. Die Reihenfolge der Fragenblöcke wurde
im Interview eingehalten. Wurden Fragen so umfassend beantwortet, dass
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weitergehendes Nachfragen unnötig wurde, konnte auf weiteres Abfragen nach
dem Interviewleitfaden verzichtet werden. Dies hatte zur Folge, dass die
Interviewsituation eher einem natürlichen, sich sukzessiv entwickelnden Gespräch
glich. Diese flexible Vorgehensweise war ohne Datenverluste zu bewerkstelligen,
zum Einen, weil die Interviews mit dem freundlichen Einverständnis der Experten
und Expertinnen auf Band aufgezeichnet wurden, zum Andern aufgrund der
Auswertungsmethode, die Antworten nach Themen clusterte, gegebenenfalls auch
doppelte, wenn sie an mehr als einem Punkt der Auswertung relevant waren oder
strich, wenn sie bereits genannt wurden. Aufgrund der Tatsache, dass
Interviewerin und Experten einander bekannt sind, konnte auf eine umfangreiche
Aufwärmphase verzichtet werden. Auf Detailfragen wurde verzichtet, wenn die
Interviewten nicht über relevante Informationen verfügten.
Die Dauer der Interviews variierte zwischen 60 und 90 Minuten. Die dabei mit
Einverständnis der Interviewpartnerinnen und -partner mittels Tonband
aufgezeichneten Gespräche wurden im Anschluss an den Befragungsprozess
stichwortartig transkribiert.
Die zum Forschungsgegenstand zu befragenden Personen wurden also nach
konkret-inhaltlichen anstelle von abstrakt-methodologischen Kriterien ausgesucht.
Dabei orientierte sich die Auswahl der Interviewpartner an dem zu erwartenden
Gehalt an “Input”, den sie zu den zu entwickelnden Gestaltungsmöglichkeiten
beitragen konnten.
Die offene Gesprächssituation innerhalb der Interviews - auf die ganze Schrift
bezogen: die offene Herangehensweise - ermöglichten nicht nur in die Analyse
neue Themen und Sichtweisen einzubeziehen, sondern auch innerhalb der
Ausarbeitung, neue Problemkreise und Forschungsgegenstände, die mitunter
während der Ausarbeitungsphase entstehen und entstanden sind, einfließen zu
lassen.
Das Alter der Expertinnen und Experten lag zum Zeitpunkt der Interviews
zwischen 28 und 32 Jahren. Sie sind (beziehungsweise waren) wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Betriebserfahrung im Institut für
Arbeitswissenschaft von mindestens einem Jahr bis maximal 5 Jahren. Sie  waren
in zahlreichen, eingangs geschilderten Projekten als Trainer, Prozessbegleiter,
externe Experten für NFAO-Projekte et cetera tätig und verfügen über
umfangreiche Erfahrungen bezüglich der Umgangsweisen mit älteren
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Arbeitskräften in Unternehmen. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bilden eine
relevante Expertise, die gebündelt am IAW vorhanden ist.
Insgesamt wurden 3 Frauen und 6 Männer interviewt. Da sich hier bereits
Überschneidungen in den Aussagen fanden, wurde auf weitere Interviews
verzichtet, da  eine große Spannbreite an Argumentationen erreicht und
wesentliche und neue Inhalte nicht mehr zu erwarten waren.
3.6 Interviewleitfaden
Ein Fragebogen mit 15 Themenblöcken, die durch über 150 Fragen abgedeckt
wurden, bildet die Grundlage des Interviewleitfadens. Die in Kapitel zwei
generierten 15 Themenblöcke werden hier untersucht. Der Interviewleitfaden
entsteht theoriegeleitet, aufgrund des Vorwissens, Literaturquellen und
vorangehenden Gespräche mit den Interviewpartnern. Folgende Themen finden
Bearbeitung:
“Beschriebene Unternehmen”
“Ältere Arbeitsperson”
“Ältere Arbeitspersonen im Unternehmen”
“Flexibilität”
“Selbst- und Fremdbilder”
“Motivation”
“Neuerungen”
“Qualifikation”
“Lernen”
“Fürsprecher”
“Gruppenarbeit”
“Entgelt”
“Arbeits- und Gesundheitsschutz”
“Unternehmenskultur”
“Ganzheitlicher Ansatz”
Nach zwei Probeinterviews zeigte sich, dass die zunächst über 150 Fragen nicht
alle von den Interviewpartnerinnen und -partnern beantwortet werden konnten.
Daher, und um die Interviewpartner nicht über die Gebühr zu strapazieren, wurde
der Interviewleitfaden in einer gekürzten Version genutzt. Der entwickelte
Interviewleitfaden befindet sich im Anhang97.
Der Interviewleitfaden entspricht dem Spannungsfeld, in dem die älteren
Arbeitspersonen sich befinden: Von eigenen Einschätzungen, Motivation,
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Flexibilität über Entgelt und Lernen hin zu Qualifizierung und Arbeitsschutz deckt
der Fragebogen alle als relevant betrachteten Bereiche aus dem Umfeld der
älteren Arbeitsperson ab, auch die persönlichen Einstellungen der Befragten
werden teilweise mit einbezogen.
3.7 Auswertungsmethode
Um dem Anspruch der Offenheit und Strukturierung (Flick 1995, 143) gerecht zu
werden, folgt eine komprimierende Zusammenfassung der Interviews. Hierbei
werden die Aussagen der Befragten nach den oben genannten Themenblöcken
zusammengefasst, wobei ersichtlich bleibt, um wessen Antwort es sich jeweils
handelt98. Im ersten Teil der Auswertung der Interviews ist das Ziel, die erhaltenen
Informationen zu sammeln und zu bündeln, es wird keine Einzellfallanalyse
vorgenommen. Daher werden die Antworten der Interviewten stichwortartig in eine
Auswertungsmatrix transkribiert und anschließend im Kapitel “Auswertung”
zusammengefasst.
Schnell, Hill und Esser beschreiben Nachteile, die sich bei der Dokumentation von
Leitfadengesprächen ergeben, wie beispielsweise die höheren Anforderungen, die
an den Interviewer gestellt werden und an die Bereitschaft zur Mitarbeit der
Befragten. Nach Schnell, Hill und Esser ziehen Leidfadengespräche eine
schwierige Auswertbarkeit nach sich (Schnell; Hill; Esser 1995, 353 ff.).
Innerhalb dieser Fallstudie konnte die Interviewerin, da sie das Forschungsdesign
selbst entwickelt hatte, diesen hohen Anforderungen gerecht werden. Die
Interviewpartner und -partnerinnen nahmen innerhalb ihrer Arbeitszeit an der
Studie teil und hatten selbst Interesse an der Thematik99. Die Auswertbarkeit der
Daten wurde durch die Tonbandaufzeichnung und anschließende Transkription
gewährleistet.
Hierbei wurde bewusst auf eine statistische Auswertung der Interviews verzichtet,
da Gestaltungsmöglichkeiten auch ohne dies erkennbar sein müssen. Wenn zu
ihrer Aufdeckung statistische Verfahren notwendig wären, könnte es sich um
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 Die Interviews dienten zur inhaltlichen Hinterlegung eines Forschungsantrages. Erfolgreiche
Forschungsanträge bedeuten, wissenschaftlich hochwertig arbeiten zu können und zumeist auch
eine gewisse finanzielle Absicherung.
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statistische Artefakte handeln, die nicht real existieren (Roth et al. 1995, 274).
Im nächsten Schritt werden die sich daraus entwickelnden Möglichkeiten eines
nachhaltigen Einsatzes der älteren Arbeitspersonen weiter entwickelt und
praxisnah aufbereitet, dergestalt dass diese innerhalb des von Luczak und Volpert
entwickelten 7-Ebenen Modells der Arbeitswissenschaft Darstellung finden. Die
Informationen aus den Interviews werden angereichert mit den aus der Analyse
von Literatur und Internet gewonnenen Daten. Weiter werden einige
Arbeitstätigkeiten modellhaft entwickelt.
Die Nutzung des 7-Ebenen Modells der Arbeitswissenschaft birgt die Möglichkeit,
eine gründliche Strukturierung vorzunehmen, wird doch aufgrund ihrer ersichtlich,
welche betrieblichen oder gesellschaftlichen Akteure bei einer
Gestaltungsmöglichkeit aktiv werden sollen oder müssen.
Die soziologische Methodenlehre bietet zur Vermeidung von Interviewereffekten,
Methodenproblemen, Fehlinterpretationen, fehlenden Daten, sozial erwünschten
Auskünften oder Reaktivität, um nur einige zu nennen, die mitunter in der
Sozialforschung auftauchen, das umfangreiche Instrumentarium der
“Triangulation” an (Denzin; Lincoln 2000, 443; Flick 1995, 249, ff.; Hunt 1991, 26;
Lamnek 1988, 229; Schnell; Hill; Esser 1995, 248). Da aber, wie eingangs
erwähnt, hier eine Fallstudie erstellt wird, kann auf diese Verfahren verzichtet
werden, stellen doch die “abweichenden Daten” eine reichhaltige Quelle von
Informationen dar. Nichtsdestotrotz werden weitere Quellen genutzt, um ein
umfassendes Gestaltungskonzept entwickeln zu können.   
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4.0 Forschungsbericht
4.1 Auswertung der Interviews
An dieser Stelle findet eine Zusammenfassung der Inhalte der Interviews statt. Die
Reihenfolge richtet sich nach der im Interviewleitfaden festgelegten. Diese basiert
auf den im Kapitel zwei identifizierten Themenblöcken100.
Dieser Forschungsbericht bildet das zusammengefasste Wissen der betrieblichen
Expertinnen und Experten ab. Im Anschluss werden die Ergebnisse
stichwortartig101 zusammengefasst. Diese Vorgehensweise bildet die Vorbereitung
für die im folgenden Kapitel ausführlich dargestellten Gestaltungsmodelle der
Integration älterer Arbeitspersonen.
Antwortblock „Unternehmen“
Der erste Teil dieser Studie befasst sich mit Unternehmen, aus denen die
Informationen stammen: Es handelt sich um Betriebe der verschiedensten
Branchen, die alle dem produzierenden Gewerbe zuzuordnen sind. Auf Dienst-
leistungsunternehmen wird bewusst verzichtet, da diese in ihrer Organisation, der
personellen Zusammensetzung und den Anforderungen an die Arbeitskräfte sich
so grundsätzlich von den Maßgaben des produzierenden Gewerbes
unterscheiden, dass dies durch eine gesonderte Studie abgedeckt werden sollte.
Die Unternehmen, über die in der Fallstudie berichtet wird, gehören zu den
folgenden Branchen: Automobilzulieferer, Hersteller von Mess- und
Regelinstrumenten, Baumaschinenhersteller, Bergbauunternehmen, Elektrohand-
werksbetrieb, Reifenhersteller, Hersteller von Glasfaserprodukten, Kosmetika,
Stahlflaschen, Antriebsriemen, Lampen und Elektromaschinen sowie
verschiedene Abteilungen eines großen Chemieparks.
Insgesamt beziehen sich die Kenntnisse der Experten auf über 15 Unternehmen.
Aus zwei der Unternehmen wird allerdings neben den Erfahrungen im
Produktionsbereich auch über solche aus dem Bereich der Verwaltung
                                           
100
 Themenblöcke generieren zu Frageblöcken, diese entwickeln sich zu Antwortblöcken und diese
werden schließlich stichwortartig zusammengefasst.
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 Im Anhang findet sie die Auswertungsmatrix der Interviews. (A02)
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beziehungsweise dem Verkauf sowie der Montage beziehungsweise der
Veredelung von Rohstoffen berichtet.
Die Betriebe sind als klein- beziehungsweise mittelständische Unternehmen zu
bezeichnen mit Arbeitskräftezahlen von weniger als 20 bis 1.500. Aufgrund der
Produktionsweisen finden sich in nur zwei Unternehmen weibliche
Arbeitspersonen, wobei diese in einem Unternehmen durchweg als „jung“
bezeichnet werden und in dem anderen ausschließlich mit verwaltenden
Tätigkeiten betraut waren. Dieses Faktum hat die Folge, dass hier nahezu
ausschließlich über männliche ältere Arbeitspersonen berichtet werden wird, doch
stellt die vorangegangene gesonderte Beschreibung weiblicher Erwerbstätigkeit
den Versuch dar, dieses Manko auszugleichen.
Innerhalb der Unternehmen, über die berichtet wird, finden sich unterschiedlichste
Fertigungsarten: von Einzel- bis Großserienfertigung, Prozessfertigung, Schwer-
montage sowie handwerkliche Einzelmontage.
Die älteren Arbeitspersonen, über die in dieser Studie berichtet wird, befinden sich
in den unterschiedlichsten hierarchischen Positionen, das heißt, sowohl als
Arbeiter am Band oder in der Montagehalle, als Gruppensprecher oder auch in
einem Falle in einer mittleren Führungspositionen.
Diese höchst unterschiedlichen Unternehmen, Fertigungsweisen und Produkte
bieten ein breites Spektrum an, was für eine Zusammenstellung von Informationen
über die älteren Arbeitspersonen (bezüglich Einstellungen, Motivation, Flexibilität,
Selbst- beziehungsweise Fremdeinschätzungen, Umgang mit Lernangeboten,
Qualifikation und Umgang mit Qualifizierungsangeboten, Werten et cetera) und die
daraus zu entwickelnden Möglichkeiten für Unterstützungsmaßnahmen der
nachhaltige Integration angeht.
Antwortblock “Ältere Arbeitsperson“
Die interviewten Expertinnen und Experten werden hier nach ihrer persönlichen
Einstellung befragt, was eine ältere Arbeitsperson für sie sei. Hier zeigt sich, dass
wider die landläufige Meinung, Alter mache sich in erster Linie an Lebensjahren
fest, die Expertinnen und Experten häufig andere Faktoren benennen:
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Zwei nennen gar keine Alterszahl, drei nennen „Mitte 40“102 als unterste
Altersgrenze und weitere vier nennen die „50“ als unterste Grenze. Ebenfalls wird
festgestellt, dass Alter in Relation zur Altersstruktur im Unternehmen zu
betrachten sei und dass es keine pauschalen Grenzen oder Regeln gebe. An
dieser Stelle ist zu berichten, dass Frauen in den Gruppen beziehungsweise
Unternehmen, wo sie tätig geworden seien, nur in wenigen Fällen auftraten und
durchweg als „jung“ zu bezeichnen seien.
Interessanter aber ist, dass die Expertinnen und Experten „weiche Faktoren“
bezüglich der Arbeitspersonen in den Mittelpunkt stellen, dergestalt dass
Motivation, Flexibilität, Verhaltensweisen und Einstellungen als Determinanten
Nennung finden. Lebensalter wird als Determinante insbesondere in Verbindung
mit Betriebszugehörigkeit oder Berufserfahrung genannt. Zur Motivation ist
festzustellen, dass diese, insbesondere in Bezug auf Neuerungen der
Arbeitsorganisation schwächer werde, zum einen, da mitunter die „Beweglichkeit
im Kopf“ nachließe, die Arbeitspersonen sich aufgrund der Betriebszugehörigkeit
oder Berufserfahrung und der damit verbundenen Routinen sich nicht gut auf
Neues einlassen könnten oder der nahende Renteneintritt sich
motivationshemmend auswirke. Es ist wichtig festzustellen, dass es aber auch
unflexible und schlecht motivierte jüngere Arbeitspersonen gebe.
Aus diesen Informationen zeigt sich, dass eine ältere Arbeitsperson nicht auf
biologisches Alter reduziert oder pauschal betrachtet wird. Die Expertinnen und
Experten sehen ältere Arbeitspersonen differenziert und nicht auf Defizite
reduziert und so werden zwei verschiedene Typen von älteren Mitarbeitern hier
einander gegenüber gestellt:
Auf der einen Seite der erfahrene, wertvolle, flexible, innovative gegebenenfalls in
seiner körperlichen Leistungsfähigkeit nur leicht geminderte ältere Mitarbeiter, auf
der anderen Seite diejenige, die sich nicht mehr einlassen wolle auf Neues,
unflexibel im Kopf und starr den Betriebsroutinen verhaftete Arbeitskraft, mit einer
„Halbwertszeit von vier oder fünf Jahren“ bis zur Rente, gering belastbar und
daran interessiert, die letzten Jahre ruhig zu verbringen.
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Antwortblock „Ältere Arbeitspersonen im Unternehmen“
In diesem Antwortblock geht es um die älteren Arbeitspersonen in den
Unternehmen. Zunächst wird die Sicht der Unternehmen auf die älteren
Arbeitspersonen erfasst.
Im Gegensatz zur eigenen Einschätzung, wer eine ältere Arbeitsperson sei,
beschreiben die Expertinnen und Experten die Unternehmenseinschätzung viel
stärker rein auf biologisches Alter bezogen. Die Hälfte der Interviewpartner
berichtet, dass in den Unternehmen eine „Altersgrenze“ bestehe, die zum Teil
dazu genutzt werde, den Personalbestand über Sozial- beziehungsweise
Alterspläne zu reduzieren. In den Unternehmen seien für ältere Arbeitspersonen
im produzierenden Bereich körperliche Einschränkungen relevant, so werde ihr
Einsatz bei Montagearbeiten in größerer Höhe oder unter schwierigen
Umweltbedingungen (Licht, Lärm, Staub et cetera) vermieden.
Ältere Arbeitspersonen zeigten sich mitunter nicht sehr stressresistent, schwere
oder besonders schnell auszuführende Tätigkeiten und Arbeitseinsätze, die
besondere Anforderungen an Sehkraft oder Hörtätigkeit stellen, würden
unternehmensseitig eher vermieden. Lärm werde von den älteren Arbeitspersonen
als schwierige Umweltbedingung empfunden.
In den Unternehmen sei häufig zu beobachten, dass die Arbeitspersonen mitunter
bereits innerlich ihre Arbeit abgeschlossen hätten, veränderungsresistent seien,
mit mehr mitdächten und -zögen, wenn es um NFAO-Projekte103 gehe und „hoch
kreative“ Aufgaben aufgrund ihrer „Betriebsblindheit“ nicht mehr ausführen
könnten. Positiv sei innerhalb der Unternehmen, dass ältere Arbeitspersonen dort
erfolgreichen Einsatz fänden, wo sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen einbringen
könnten. Durch ihre mitunter sehr lange Betriebszugehörigkeit verfügten sie über
Prozess- und Erfahrungswissen, das im betrieblichen Alltag wichtig sei.
Als Promotoren in NFAO könnten sie sinnvoll eingesetzt werden, da sie eher die
„Ruhe“ dafür mitbringen könnten, auch länger dauernde Prozesse zu begleiten
und ihnen das Fortbestehen und die Stabilität ihres Unternehmens wichtiger sei
als die eigene Karriere. Grade in Umstrukturierungen wie der Einführung von
Gruppenarbeit kämen den älteren Arbeitspersonen ihre Erfahrungen und
Kenntnisse zu Gute.
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Aus- und Weiterbildung von Auszubildenden und Kollegen sei eine weitere
Möglichkeit ältere Arbeitspersonen erfolgreich einzusetzen. Ältere Personen
bekleideten ohnehin häufiger Führungsaufgaben und einerseits stellten einige der
Expertinnen und Experten ironisch fest, dass nur alte Chefs noch fähig seien und -
weniger ironisch - besäßen ältere Arbeitspersonen eine höhere Akzeptanz bei
Führungsaufgaben.
Grundsätzlich wird seitens einer Informantin allerdings bezweifelt, ob andere
Gruppen von Arbeitspersonen zu über 60 - 80% ihrer Arbeitszeit sinnvoll
eingesetzt würden, womit grundsätzlich der sinnvolle und angemessene Einsatz
von Arbeitspersonen in Frage gestellt wird.
Wo und wie ältere Arbeitspersonen eingesetzt werden, hänge zumeist von den
direkten Personalvorgesetzten ab. Diese müssten also eine gewisse „Sensibilität“
aufweisen, einerseits darin, zu erkennen, wann eine Arbeitsperson auf einem
bestimmten Posten nicht mehr gut aufgehoben sei und dann darin, eine neue,
andere Aufgabe zu finden, die für alle Beteiligten die Chance biete, die ältere
Arbeitsperson entsprechend ihrer gewandelten Kompetenzen einzusetzen.
Befragt zu Vor- beziehungsweise Nachteilen, sofern es diese im Vergleich zu
jüngeren Arbeitspersonen überhaupt gebe, äußerten sich die Expertinnen und
Experten wie folgt:
Als Nachteil werden Schwierigkeiten im Umgang mit Stress genannt, geringere
körperliche Belastbarkeit, mangelnde Flexibilität, weniger große Motivation zur
Veränderung (die aber in NFAO-Projekten sehr wichtig sei) oder zur Übernahme
von neuen Aufgaben, Überstunden oder Mehrbelastungen und unflexible
Einstellungen zu Veränderungen in der Arbeitsorganisation.
Für ältere Arbeitspersonen sei es schwierig, ihre „Erfahrungen über Bord zu
werfen“ und sich dem Neuen zu öffnen. Im Unternehmen würden die Vorteile des
Einsatzes älterer Arbeitspersonen dadurch gemindert, dass sie selber sich
aufgrund ihrer Erfahrungen mitunter „selbstherrlich abkapselten“ und davon
ausgingen, „sich nicht mehr bewegen“ zu müssen und somit Prozesse mitunter zu
„bremsen“. Dieses Verhalten lasse sich auch als „aktives oder passives Wehren
gegen Neuerungen “bezeichnen, wobei die Arbeitsperson sich aus den Prozessen
herauszöge. Auch gebe es Ältere, die aufgrund ihrer Erfahrung und ihres
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Kenntnisstandes gegenüber jüngeren Arbeitspersonen ein arrogantes, „ober-
lehrerhaftes“ und besserwisserisches Verhalten an den Tag legten. Im
Unternehmen nehme man diese älteren Arbeitspersonen als komplizierte
Persönlichkeiten wahr.
Weiter ist über Konkurrenz zwischen den jüngeren Arbeitspersonen und den
älteren festzuhalten: Während die älteren Arbeitspersonen in der Hierarchieleiter
an ihrer Spitze angekommen seien, drängen die jüngeren Arbeitspersonen von
unten auf die Positionen nach, die die Älteren innehätten. Diese wiederum
blockierten dann die Jüngeren und damit auch Abläufe und Veränderungen
innerhalb der Unternehmen. Anders als die „aufstrebenden“ jüngeren
Arbeitspersonen könnten ältere nicht einfach „umbesetzt“ werden, das heißt
gekündigt oder an einen anderen Posten gesetzt werden, mitunter hätten sie auch
ihre Karriere schon gemacht, könnten nicht höher aufsteigen und wollten sich nun
nicht mehr so stark belasten.
Der Kündigungsschutz (zumeist aufgrund der Betriebsverfassungsgesetze und der
langen Betriebszugehörigkeit) bewirke gegebenenfalls im Unternehmen, dass
Strukturen und Abläufe nicht ausreichend reflektiert würden und sich verfestigen,
was dann durch den höheren Anteil Älterer zu erklären versucht werde. Hier
könnten flache Hierarchien hilfreich sein und die Sicherheit des Arbeitsplatzes für
die ältere Arbeitsperson. Dies könne die älteren Arbeitspersonen einerseits der
Rolle des Karrierebremsers für die jüngeren Arbeitspersonen entheben,
andererseits für ein besseres Engagement sorgen.
Vorteile älterer Arbeitspersonen im Unternehmen lägen in einer gegebenenfalls
höheren Stressresistenz und Frustrationstoleranz, hervorgerufen durch die höhere
Lebenserfahrung und dem damit verbundenen Erfahrungswissen. Dieses
Erfahrungswissen werde ergänzt durch den Überblick, den ältere Arbeitspersonen,
wird eine längere Betriebszugehörigkeit unterstellt, mitbrächten:
In ihrer Vergangenheit habe es Auftragsspitzen ebenso wie Löcher geben, sie
hätten verschiedene Wellen von Veränderung gesehen, verfügten über ein
umfangreiches Prozesswissen, Routine und Wissen über den Maschinenpark und
gegebenenfalls würden veralternde Qualifikationen durch Berufserfahrung
aufgefangen. Die älteren Arbeitspersonen garantierten innerhalb der Unternehmen
4. Auswertung der Interviews
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
185
den Status quo, blieben (auch wenn es turbulent werde) ruhig und böten damit
eine gewisse Sicherheit.
Ältere Arbeitspersonen stellten in den Unternehmen oft eine Art Werte- und
Traditionsträger dar. Sie erzählten die Historie des Unternehmens, seien beim
Aufbau schon dabei gewesen und fühlten sich dem Unternehmen (oft) stark
verbunden, seien pflichtbewusst und zuverlässig. Diese Werte104 könnten sich
sowohl positiv auswirken als auch „lästig“ sein.
Wichtig für ältere Arbeitspersonen sei die Wertschätzung ihres „Lebenswerkes“,
der Leistung, die sie für das Unternehmen erbracht haben.
Zum Thema Lernen sei an dieser Stelle bereits festgestellt, dass die Expertinnen
und Experten ältere Arbeitspersonen für langsamer bezüglich des Lernens hielten.
Andere erworbene Lerntechniken und zurückhaltendes Verhalten gegenüber
Neuerungen seien insbesondere zu erklären dadurch, dass in der Zeit, als die
heute älteren ihre Schul- und Ausbildungszeit durchlaufen hätten, andere Medien
und Techniken im Einsatz gewesen seien. Die Expertinnen und Experten
beschreiben, dass die älteren Arbeitspersonen eher von Bekanntem auf Neues
lernend abstrahierten, als etwas komplett Neues sich zu erarbeiten (hierzu unter
„Qualifikation“ mehr).
Zum Thema Umgang mit Neuen Formen der Arbeitsorganisation stellen die
Expertinnen und Experten fest, dass die älteren Arbeitspersonen nicht unbedingt
spontan für Neuerungen zu begeistern seien. Das besonders kritische Verhalten -
insofern es nicht blockierend wirke - könne den Vorteil bieten, dass für eine
Neuerung, gleich welcher Natur, die älteren Arbeitspersonen eine Art von interner
Qualitätsprüfung bedeuten. Wenn es gelänge, die kritischen Älteren für ein NFAO-
Projekt tatsächlich zu gewinnen, bildeten diese „fast schon eine Erfolgsgarantie“.
Dies begründet sich in deren besser ausgeprägtem „Sitzfleisch“, ihrer Geduld und
- in Verbindung mir ihrer Gelassenheit und ihren Erfahrungen - ihrer Fähigkeit,
Probleme „auszusitzen“ und sich nicht mehr „beweisen“ zu müssen. Wenn ein
Projekt schlecht anliefe, seien die eher in der Lage, als „ruhender Pol“ die
Probleme langfristig zu lösen, die anderen Mitarbeiter im Projekt zu halten und
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eher die langfristige Unternehmensperspektive im Auge zu haben als die
kurzfristigen eigenen Vorteile.
Bezüglich der von Unternehmen eingesetzten Methoden, ältere Arbeitspersonen
erfolgreich einzusetzen, berichten die Interviewten über eigens für „leistungs-
gewandelte Arbeitspersonen“ bestehende Arbeitsplätze, wie zum Beispiel in der
Qualitätskontrolle oder als Pförtner. Weiter gebe es Unternehmen, die die älteren
Arbeitspersonen aus den „Stressjobs“ herausnehmen.
Innerhalb der Unternehmen, so raten die Expertinnen und Experten, sollten
Vorurteile zwischen den Altersgruppen abgebaut werden, besondere Lernformen
für Ältere seien zu entwickeln. Gerade in Bezug auf ein „Lebenslanges Lernen“ sei
es wichtig, gar nicht erst zuzulassen, dass eine Arbeitsperson lernungewohnt
werde. Lernungewohntheit fördere die Veränderungsresistenz der
Arbeitspersonen, daher sei es vonnöten, alle Arbeitspersonen beizeiten aktiv in
ihre eigene Personalentwicklung einzubeziehen. Dort wo besondere
Lernmethoden für ältere Arbeitspersonen adäquat angeboten würden, fänden
diese gute Aufnahme.
Der Einsatz jeder Methode allerdings sei in den meisten Fällen auch von der
Sensibilität der Vorgesetzten und den Möglichkeiten des Unternehmens abhängig:
Das Unternehmen müsse grade für ältere Arbeitspersonen ein offener und
zuverlässiger Partner sein, Zukunftsperspektiven seien zu besprechen und zu
planen, insbesondere eine (un-) ausgesprochene Angst von dem Verlust des
Arbeitsplatzes aufgrund des Alters oder einer Leistungsminderung wirke lähmend.
Antwortblock „Flexibilität“
Nachdem im vorausgehenden Antwortblock bereits das Thema Flexibilität
angesprochen wurde, widmet sich der folgende Antwortblock diesem Thema.
Zunächst befragt, wie die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen einzuschätzen
sei, beschreiben die Expertinnen und Experten zwei Typen von Arbeitspersonen:
Typ A...
... sei eher flexibel, wenig „profilierungssüchtig“, wolle noch etwas dazu lernen und
neue Aufgaben annehmen, dies sei aber eher dann erfolgreich, wenn von
Bekanntem auf Neues geschlossen werden kann. Dieser Typus habe innerhalb
von Projekten mitunter „Narrenfreiheit“, sei sozial engagiert und seine
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Kooperationsbereitschaft mit jüngeren Arbeitspersonen reiche von kollegial über
„ein bisschen drüber schweben“ bis hin zu „voll selbstherrlich“. In Abhängigkeit von
der Art der Tätigkeit sei eine Arbeitsperson mitunter „von Natur aus“ flexibel, zum
Beispiel im Außendienst105.
Typ B......
sei in Arbeitsaufgabe, -zeit und -ort unbeweglich. Ein „Bremser“ in Projekten,
veränderungsresistent, geistig nicht unbedingt „mobil“, doch gleichzeitig sehr loyal.
Dieser Typus sei eher interessiert, seine „normale Arbeit“ in der
„Normalarbeitszeit“ zu verrichten, möchte keine Verantwortung übernehmen und
sich weder mit neuen Arbeitsmitteln noch mit neuen Arbeitsorganisationsformen
auseinander setzen. Obendrein werde dieser Typus mit zunehmendem Alter noch
unflexibler. Dieser Typus sei oft weniger qualifiziert und blocke daher ab, wenn es
darum ginge, neue Tätigkeiten zu erlernen, was ja zum Beispiel in Gruppenarbeit
besonders wichtig sei. Viele ältere Arbeitspersonen seien aufgrund persönlicher
Erfahrungen in Projekten bezüglich neuer Arbeitsorganisationsformen frustriert, da
die mitunter zugesicherte Arbeitsplatzsicherheit nicht gewährleistet werden konnte.
Die Expertinnen und Experten geben wertvolle Auskünfte darüber, von welchen
Faktoren die Fähigkeit zur Flexibilität abhängig ist.
Zum einen seien dies äußere Faktoren wie Familie, Haus, Freunde oder auch
Hobbys, die sich eher negativ auf die Flexibilität auswirkten. Schlechte
Erfahrungen in Projekten, die innerhalb der Unternehmen die Arbeitsorganisation
verändern sollten, kommen hinzu sowie mangelnder Anreiz, sich auf Neuerungen
einzulassen. Dies sei in der Tat ein besonders interessanter Punkt, zeige sich
doch an dieser Stelle, dass der Motivation älterer Arbeitspersonen oft nur wenig
Aufmerksamkeit gewidmet werde. Flexibilität sei weiter abhängig von der
Biographie einer Arbeitsperson, von ihrer Persönlichkeit, der Sozialisation sowie
dem Umfeld, in dem Arbeit geleistet werde. In einem „Totalitären System“, wie
eine Expertin beschreibt, sei es unmöglich, flexibel zu sein.
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Anschließend werden die Expertinnen und Experten gebeten zu beschreiben, wie
das Management, der die ihnen gut bekannten Unternehmen, die Flexibilität der
älteren Arbeitspersonen einschätze.
Hier bietet sich eine deutlich andere Einschätzung: Die Unternehmensvertreter
hielten die älteren Arbeitspersonen für unflexibel und zwar sowohl in Bezug auf
räumliche und zeitliche Flexibilität, als auch auf eine „Flexibilität im Kopf“.
Dies begründe sich in einem „geseatelten“ Leben: Die Arbeitskräfte hätten Familie,
ein Haus, Freunde, ein soziales Umfeld und bevorzugten es, an einem Ort zu
bleiben. Geistig wollten sie sich nicht mehr auf Neuerungen einlassen.
Nur eine Expertin beschreibt eine andere Unternehmenssicht, dergestalt dass den
älteren Arbeitspersonen auch „etwas zugetraut“ werde und nicht alle Älteren
pauschal beurteilt würden, sondern ein differenziertes Bild bestehe.
Auf die Frage, wer im Unternehmen für die Förderung der Flexibilität älterer
Arbeitspersonen zuständig sei beziehungsweise wäre, zeigt sich, dass sechs der
Expertinnen und Experten in ihren Unternehmen nicht über eine direkte Förderung
der Flexibilität berichten können, aber:
Flexibilität werde in verschiedenen Unternehmen gefördert und, wo sie vorhanden
sei, auch genutzt. Als zuständig für die Förderung werden die direkten
Vorgesetzten wie Vorarbeiter oder Meister identifiziert, doch die Konzepte der
Förderung seien durch die Unternehmensführung oder die Personal-
entwicklungsabteilung zu erstellen, je nach Größe des Unternehmens. Die
Einstellung und der Umgang mit den älteren Arbeitspersonen sei allerdings
abhängig von der Unternehmenskultur und der Wertschätzung, die den Älteren
entgegengebracht werde.
Die Einführung von Neuerungen der Arbeitsorganisation gilt als eine indirekte
Förderung der Flexibilität: Projektarbeit, Gruppenarbeit, Job-Rotation, Entwicklung
gemeinsamer Ziele sowie der sinnvolle Einsatz in angemessenen Aufgaben
wirkten unterstützend bezüglich des Erhaltes und der Förderung der Flexibilität.
Abschließend sei festzustellen, dass bei den älteren Arbeitspersonen Motivation
vorhanden sei - gefördert werden müsse sie durch die Unternehmen selber.
Antwortblock „Selbst- und Fremdbilder“
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Bezüglich des Selbstbildes der älteren Arbeitspersonen geht aus den Interviews
hervor, dass die Älteren sich als Erfahrungs- und Know-how Träger betrachteten,
mitunter sogar als Träger des Unternehmens. Sie hätten eine hohes fachliches
Selbstbewusstsein und verfügten zum Teil auch über eine Selbsteinschätzung, die
so realistisch sei, dass sie für sich feststellen könnten, Vieles noch zu können,
aber Manches einfach nicht mehr.
Die Einstellung, ein wichtiger Erfahrungs- und Wissensträger zu sein, sei bei
einigen älteren Arbeitspersonen aber auch übersteigert, so dass sie „einen Cordon
von Unangreifbarkeit“ um sich legten, Distanz zu den anderen Mitarbeitern
schafften, sich nicht an Projekten beteiligten und darauf warteten, dass die „Welle“
vorüber gehen möge.
Der Erfahrungsvorsprung versetze ältere Arbeitspersonen in Führungspositionen
in die Lage, vieles tatsächlich besser zu können als jüngere, andererseits könne
dieser aber auch dazu genutzt werden, die jüngeren Arbeitspersonen
„abzublocken“ oder „auszubremsen“ sowie arbeitsorganisatorischen
Veränderungen machtvoll entgegenzutreten.
Andererseits berichten die Expertinnen und Experten aber auch über ältere
Arbeitspersonen, die sich abgestempelt, stigmatisiert fühlten und als nicht mehr
leistungsfähig angesehen. Der Umgang mit neuen Technologien, insbesondere
mit dem PC, sei für viele Ältere mit Problemen verbunden, sie fürchteten um ihren
Arbeitsplatz oder im Akkord nicht mehr mithalten zu können und:
„Sie merken, es gibt keine Wertschätzung und das sind Signale: >Na klar,
Eure Erfahrung ist wichtig, aber wenn ihr gehen wollt mit 55, dann ist das
auch sehr schön.< Das macht es schwer, noch Motivation zu entwickeln
und führt gegebenenfalls zur Verbitterung, weil sie ja eigentlich motiviert
sind. Sie sind aber verbittert, weil von ihnen nichts abgerufen wird.“
All die Bereiche, in denen Erfahrungswissen aus der betrieblichen Tätigkeit zum
Tragen komme, befänden sich natürlicherweise in Abhängigkeit von der
Unternehmenszugehörigkeit, da ältere Arbeitspersonen jedoch ihre Arbeitsstellen
nicht häufig wechselten, könne durchweg von einer langdauernden
Betriebszugehörigkeit ausgegangen werden.
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Es zeigt sich, dass die älteren Arbeitspersonen sich in einem Spannungsfeld
bewegen, zwischen dem Wissen um den Wert ihrer Erfahrungen, dem Wunsch
nach Wertschätzung und der Furcht vor Stigmatisierung als „Bremser“.
Von Interesse ist anschließend die Einschätzung der älteren Arbeitspersonen
durch ihre Kollegen. Die Kollegeneinschätzung sei ganz deutlich in zwei Lager
geteilt:
Typ A in der Kollegeneinschätzung ...
... sei Wissensträger und genieße ein hohes Ansehen. Er erfülle teilweise Vorbild-
funktionen, insbesondere wenn er mit jüngeren Arbeitspersonen im Lehrer/Schüler
Verhältnis sehen könnte, so dass beide etwas lernten. Sie würden geschätzt und
angesprochen, weil sie viel Wissen hätten und dies auch teilten. Ihnen werde auch
dann noch respektvoll begegnet, wenn sie einem eventuell vorhandenem
Gruppendruck nicht nachgäben und auf diese Weise ihre „gereifte Persönlichkeit“
zur Schau stellten. Dies führe zwar mitunter zu „Geläster“ der Kollegen, aber:
„Wer mit 55 noch richtig gut ist, der ist ohne wenn und aber voll akzeptiert.“
Wahrscheinlich sei dies der Grund, warum eine gut eingebundene ältere
Arbeitsperson bei Störungen Ruhe in eine Arbeitsgruppe bringen könne.
Typ B in der Kollegeneinschätzung...
... sei ein „Bremser“, den die Kollegen akzeptierten, aber mitunter auch als
Belastung oder auch als Störfaktor empfänden, so er sich nicht mit den Jüngeren
auseinandersetze oder arrogant auftrete.
„Manche werden wegen fortgesetzter Besserwisserei von den Kollegen nur
als ätzend empfunden.“
„Stinkstiefel“ oder „Trittbrettfahrer“ seien bezeichnende Begriffe für seine soziale
Kompetenz. Grade in Gruppenarbeit mit reiner Gruppenentlohnung ließe sich
„Trittbrettfahren“ mitunter fast nicht unterbinden. Dieser Typus „sitzt die letzten
Jahre bis zur Rente ab“ und sei eher weniger leistungsfähig, flexibel und lernwillig,
was die Kollegen nur dann akzeptieren könnten, wenn dies durch Erfahrung und
lange Betriebszugehörigkeit kompensiert werden könne. Diese Akzeptanz endet in
dem Moment, wo eine ältere Arbeitsperson die Leistung und Vergütung einer
Arbeitsgruppe zu mindern beginne.
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Die Expertinnen und Experten berichten, dass die älteren Arbeitspersonen
innerhalb der Unternehmen dort, wo sie mit entsprechenden Aufgaben betraut
seien auch durch ihre Arbeitsgruppe geschützt würden und so nutzenbringend
arbeiten könnten.
Wer aber tatsächlich bremst, der werde auch von „seiner“ Gruppe nicht geschützt.
Es folgt die Untersuchung der Vorgesetzteneinschätzung, die ein ähnliches Bild
bietet. Auch die Vorgesetzten teilten gerne die älteren Arbeitspersonen in zwei
Lager:
Auch hier findet sich die Einschätzung, die älteren Arbeitspersonen seien „ewig
nörgelnde Bremser“, unflexibel und den Innovationsprozess hemmend.
Andererseits schienen die wichtigen Erfahrungen der Älteren gesehen zu werden,
Vorgesetzte hätten „Respekt vor dem Alter“.
Seitens der organisatorischen Abteilungen der Unternehmen würden ältere
Arbeitspersonen eher als „schwierig“ wahrgenommen, da sie häufiger wegen
Krankheit fehlten und weniger flexibel seien.
An dieser Stelle zeigte sich, dass jüngere Vorgesetzte sich quasi „insgeheim“ den
Rat der Älteren einholten, sich aber vor Kollegen von ihnen abgrenzten, da sie
sich ja auch in gewisser Weise noch profilieren müssten. Andererseits würden
insbesondere bei Veränderungen der Arbeitsorganisation ältere Arbeitspersonen
nicht mit einbezogen mit dem Argument, dass sie ohnehin nicht mehr allzu lange
im Unternehmen blieben.
Die Expertinnen und Experten berichten aber auch darüber, dass die Vorgesetzten
gründlich zwischen den Älteren zu unterscheiden wüssten und diese nach ihrer
gegebenenfalls unterschiedlichen Leistungsfähigkeit beurteilten. Diese
differenzierte Betrachtungsweise der Vorgesetzten berge die Chance, ältere
Arbeitspersonen sinnvoller einzusetzen, als dies bisher häufig der Fall gewesen
sei.
Festzuhalten ist, dass nur einer der Interviewpartner von der Befürchtung eines
Generationenkonfliktes durch die Vorgesetzten spricht.
Die älteren Arbeitspersonen könnten besonders bei Gruppenarbeit mit
ausländischen Belegschaften als Integratoren wirken: Hier könnten teilweise die
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mit in den Betrieb gebrachten Familienstrukturen genutzt werden, Arbeitsgruppen
zu guter Zusammenarbeit und guten Ergebnissen zu führen. Dies allerdings
begründe sich in der Kultur eines Unternehmens und sei weniger eine Frage des
Alters der Mitarbeiter.
Unternehmen mit einer fundierten Tradition der Partizipation und des Einbezuges
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betreffend Entscheidungen, hätten gute
Möglichkeiten, ältere Arbeitspersonen sinnvoll einzubeziehen und einzusetzen.
Schätzten die Vorgesetzten die älteren Arbeitspersonen so ein, dass diese nicht
mehr ausreichend leistungsfähig seien, werde, wenn es möglich sei, eine
Kündigung ausgesprochen.
Im Anschluss wird überprüft, inwieweit diese höchst unterschiedlichen Bilder der
älteren Arbeitspersonen wahrgenommen und diskutiert werden.
Hier scheint es, dass die in den Fragen zuvor im Mittelpunkt stehende
Werkerebene aus dem Blickfeld der Expertinnen und Experten verschwindet und
die Probleme und Vorgehensweisen auf der Vorgesetztenebene in den Mittelpunkt
treten. Sie beschreiben hier mehrfach, wie ältere Vorgesetzte sich gegen
aufstrebende jüngere Kollegen zu behaupten versuchten, indem sie deren Ideen
nicht zuließen, wobei auf gut eingespielte Abläufe verwiesen werde. Neue Ideen
der Jungen könnten sich oft erst dann durchsetzen, wenn die älteren Vorgesetzten
fort seien.
Bezüglich der unteren Hierarchieebenen ist festzustellen, dass, insofern überhaupt
diskutiert werde, wenig von dem, was die Führungsriege betreffend der Erfahrung
und des Wertes der älteren Arbeitspersonen nach außen kommunizierten, dort
auch ankäme. Die älteren Arbeitspersonen erführen nicht die Wertschätzung,
derer sie bedürften.
Unterschiedliche Stile der Diskussion um die älteren Arbeitspersonen werden
beschrieben, zum einen werde diese „ pseudosachlich“ geführt, das heißt
„Es geht nicht nur um die Sache, sondern auch um Gefühle, (...) was wird
aus diesen Leuten? (...) Die Diskussion wird auch von Ängsten geprägt“,
mitunter heimlich:
„Die Führungsriegen suchen im Stillen nach sozialverträglichen Lösungen,
den nach oben drängenden jüngeren Kollegen nachzugeben“
oder auch offen:
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„Es wird über Beschäftigungsmöglichkeiten für die älteren Arbeitspersonen
offen gesprochen, oder die Älteren selber typisieren sich als engagierte und
motivierte Mitarbeiter oder als solche, die innerlich abgeschossen haben
und nur noch die Jahre bis zur Rente absitzen.“
In Projekten, die die Arbeitsorganisation verändern sollten, wo alte zum Teil auch
veraltete Strukturen verändert werden müssten, komme es mitunter zu einer
„Personalisierung“ der Strukturen, das heißt, die alte Struktur wird mit der älteren
Arbeitsperson gleichgesetzt und quasi abgeschafft. Dass dies nicht automatisch
eine Erneuerung der Strukturen nach sich ziehe, sollte innerhalb der Unternehmen
bekannt sein.
Werde in einem Unternehmen offen diskutiert, wie lange eine Arbeitsperson noch
im Unternehmen bleibe und was deren Aufgaben sein werden, könne eine
Weitergabe von Wissen, eine Abgabe von Verantwortung und eine Übergabe von
Funktionen erfolgen, ohne dass die Person einen „Prestige- oder Gesichtsverlust“
zu erleiden habe. Auch dies sei eine wichtige Frage der Unternehmenskultur.
Innerhalb von gemeinsam entlohnten Arbeitsgruppen komme es, wenn die ältere
Arbeitsperson tatsächlich so leistungseingeschränkt sei, dass dies zu einer Ver-
ringerung des Gruppenlohnes führe, zu einer Erhöhung des Druckes oder auch zu
Mobbing gegenüber der betreffenden Person.
Hier stellt sich, bedingt durch das Spannungsfeld von Erfahrungswissen, Fertigung
und betrieblichem sozialen Status, die Frage, inwieweit die Fertigungsart oder das
Produkt den Status der älteren Arbeitskraft determiniert. Aus den Informationen
der Expertinnen und Experten geht hervor, dass der Status, den die älteren
Arbeitspersonen innehaben, abhängig sei von Unternehmenskultur, Leistung
(wenn sie den Akkord hielten) und Fachkenntnissen (insofern die Älteren fachlich
gut seien) sowie vom Alter und der Zugehörigkeitsdauer im Unternehmen.
Bezüglich der erfahrungsbasierten Fachkenntnisse sei festzustellen, dass diese
nur dann statusbestimmend seien, wenn sie trotz einer eventuellen schnellen
technischen Entwicklung sinnvoll blieben. Erfahrungen bestimmten nur dann den
Status, wenn sie - unabhängig davon, ob sie für den Produktionsprozess benötigt
würden - im Unternehmen Anerkennung fänden. Würden diese Erfahrungen als
wichtig anerkannt, so gelte diese Anerkennung auch für die Erfahrungsträger.
In Unternehmen, die hoch arbeitsteilig arbeiteten oder Massengüter herstellten,
sei Erfahrungswissen nicht besonders stark ausgeprägt, dort, wo jedoch aufgrund
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anderer Arbeitsorganisation oder Fertigungsweise dieses Wissen vorhanden sei,
werde dies in einigen Unternehmen auch gesehen und die älteren
Arbeitspersonen entsprechend eingesetzt und wertgeschätzt. Doch gibt es auch
Unternehmen, die nichtsdestotrotz versuchten, „auf Junge umzuschwenken“. Dies
geschehe mit den entsprechenden Ausfällen und Wissensverlusten und - wie ein
Experte zu bedenken gibt - oft seien Unternehmen aufgrund ihrer Fertigungsart
und der Arbeitsorganisation für junge, gut ausgebildete Arbeitspersonen
unattraktiv und daher fänden sich in manchen Unternehmen verstärkt ältere
Arbeitspersonen, die dort auch blieben.
Zusammenfassend zeigt sich, dass weniger die Fertigungsart den Status
determiniert als die Unternehmenskultur, der Umgang mit Erfahrung und die
Einstellungen, die gegenüber den älteren Arbeitspersonen und ihren Potentialen
bestehen.
Antwortblock „Motivation“
Da sich in den vorangehenden Frageblöcken immer wieder auch die Frage nach
der Motivation der älteren Arbeitspersonen stellte, wurden die Expertinnen und
Experten nach ex- beziehungsweise intrinsischen Motivationsfaktoren befragt.
Der vielleicht wichtigste Motivationsfaktor für ältere Arbeitspersonen sei die
Sicherheit des Arbeitsplatzes. Unsicherheit wirke insbesondere bei älteren
Arbeitspersonen regelrecht lähmend, wüssten sie doch, dass sie je nach
Arbeitsstelle und Lebensalter nur noch schwer oder gar nicht einen neuen
Arbeitsplatz finden könnten und - auch wenn das Frühverrentungsgeschehen der
vergangenen Jahre etwas anderes suggerierte - könne es sich nicht jede
Arbeitsperson finanziell leisten, in eine Vorruhstandsregelung einzuwilligen,
abgesehen davon, dass manch einer noch arbeiten wolle und die Erwerbstätigkeit
nach wie vor Identifikationsmöglichkeiten berge und unterstützend innerhalb der
sozialen Verortung in der Arbeitsgesellschaft wirke.
Weiter berichten die Expertinnen und Experten, dass betriebliche Vorgesetzte,
wenn über Motivation nachgedacht werde, sich dies eher auf jüngere oder mittel
alte Arbeitspersonen bezöge. Es bestünde hier die Meinung, dass diese viel
stärker über Entgelt und Karrieremöglichkeiten motiviert werden könnten. Ältere
Arbeitspersonen seien tatsächlich an weiterem Aufstieg weniger interessiert,
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hätten sie doch zumeist eine hierarchische Stufe erreicht, von der aus weiterer
Aufstieg nicht möglich erschiene.
Die Expertinnen und Experten berichten, dass Entlohnung für viele ältere
Arbeitspersonen ein wichtiges Thema sei, insbesondere, wenn im Rahmen von
Veränderungen der Arbeitsorganisation neue Tätigkeiten gelernt und übernommen
werden sollten, werde dies zum Thema, auch wenn die Älteren durch
gegebenenfalls lange Betriebszugehörigkeit und eine Art „Senioritätsprinzip“ schon
eine gute Grundlohneinstellung hätten. Das Thema Entgelt wird hier noch in dem
entsprechenden Abschnitt behandelt werden, doch zeigt sich schon hier, dass,
wer neue Aufgaben übernimmt, dies auch belohnt und anerkannt wissen will
einerseits, andererseits an den vielleicht besseren Erfolgen des Unternehmens
beteiligt werden möchte. Ältere Arbeitspersonen hätten, so ein Experte, eher eine
Tayloristisch geprägte Einstellung zu ihrer Erwerbstätigkeit, was bezüglich der
Motivation oft bedeute, dass das Entgelt auch stark motivieren könne.
Ebenfalls wichtig sei die Anerkennung der geleisteten Arbeit, und zwar nicht nur im
Sinne von Entlohnung sondern, dergestalt dass mit den neuen Aufgaben auch
neue Verantwortungen übernommen und diese von Vorgesetztenseite honoriert
werden sollten, so dass die ältere Arbeitsperson aus der Übernahme von
Aufgaben und Verantwortungen auch intrinsische Motivation ziehen könnte. Auf
die Übernahme von Verantwortung reagierten die älteren Arbeitspersonen meist
positiv, da dies ihrerseits nicht unbedingt mehr erwartet und es als Anerkennung
empfunden werde, wenn „man sie für fähig hält“.
Als weitere intrinsische Motivationsfaktoren ist zu identifizieren, dass viele
Personen an ihrer Arbeit auch aus Gewohnheit hingen, sich wenig anderes zu tun
vorstellen könnten und, insbesondere mit Bezug auf arbeitsorganisationale
Veränderungen, so sie entsprechend eingebunden werden, Interesse hätten,
schwierige Aufgaben zu lösen und am „Wohlergehen“ ihres Betriebes und ihrer
Kollegen interessiert seien.
Die Berufstätigkeit biete eine Möglichkeit der „Balance“ zwischen Freizeit und
Arbeit, wirke alltagsstrukturierend und bringe Spaß. Es sei für Ältere wichtig, gut
mit den Kollegen auszukommen, die Anforderungen seitens des Unternehmens zu
erfüllen und das Gefühl zu haben, gebraucht zu werden und sich selber zu
beweisen, „noch nicht zum alten Eisen zu gehören“. Auch die Furcht vor der Leere
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nach der Verrentung sei ein Faktor, der ältere Arbeitspersonen motiviere, sich zu
engagieren106.
Wichtig insbesondere im Hinblick auf die Einführung einer NFAO sei es, so die
Expertinnen und Experten, die älteren Arbeitspersonen adäquat einzubinden und
sie in eine „Erfahrungsmanagerposition“ zu bringen. Ältere Arbeitspersonen
verfügten über Wissensbestände, die ihnen die Möglichkeit gäben, sich auf
besondere Art und Weise an Prozessen der Veränderung der Arbeitsorganisation
einzubringen und diese zu unterstützen. Im Sinne einer „Karriereplanung“ solle für
die älteren Arbeitspersonen die Einführung und Stabilisierung von Veränderungen
definierte Aufgabe sein, dergestalt dass diese es als „ihre Aufgabe“ verstehen
sollten, ein solches Projekt zu realisieren, ihre Expertise einsetzen und den
jüngeren Arbeitspersonen Unterstützung gewähren.
Wurde zuvor der Zusammenhang zwischen intrinsischer Motivation und der
Erfüllung anspruchsvoller Aufgaben beschrieben, zeigt sich hier, dass dies auf
besondere Weise zusammenpasst:
„Wenn einer weiß, was er kann, aufgrund seines Wissens und seiner
Erfahrung, dann will er auch eine dementsprechende Aufgabe haben. Nicht
unbedingt nur im klassischen arbeitswissenschaftlichen Sinne
anspruchsvoll und ganzheitlich, sondern so, dass die ältere Arbeitsperson
weiß, dass sie mit dieser Aufgabe an dieser Stelle sinnvoll eingesetzt
werden kann.“
Wenn zum Beispiel eine ältere Arbeitsperson an einem erfolgreichen Gruppen-
arbeitsprojekt beteiligt gewesen war und dieses Projekt gut angelaufen sei,
bedeute dies einen enormen Motivationsschub und somit eine weitere
Unterstützung von arbeitsorganisatorischen Neurungen.
Der Förderung dieser Motivationsfaktoren ist festzuhalten: Keiner der Expertinnen
und Experten konnte über eine explizite, geplante Förderung für die älteren
Arbeitspersonen berichten, abgesehen von gemeinsamen Betriebsfesten.
Nichtsdestotrotz fänden sich Beispiele für die Förderung der oben benannten Moti-
vationsfaktoren. So geht aus der Fallstudie hervor, dass eine „gefühlvolle
Führung“ beziehungsweise „sozial kompetente Betriebsleiter“ ältere
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Arbeitspersonen unabhängig von der Unternehmenspolitik mit Aufgaben
betrauten, die diese motivierten. Dies geschehe mitunter auch auf der Basis
persönlicher Bekanntschaft, dergestalt dass, wie ein Experte beschreibt, Personen
aus der Unternehmensführung und Mitarbeiter auf der gewerblichen Ebene sich
seit der Zeit der Unternehmensgründung kennen und die (mittlerweile ebenfalls
älteren) Führungsmitglieder, die um ihr „Privileg wüssten“, bis 60 oder 65 Jahre zu
arbeiten, die gewerblichen Mitarbeiter förderten und ihnen ermöglichten, länger
und mit sinnvollen Aufgaben betraut im Unternehmen weiter zu arbeiten. Dies
geschehe auf der Basis gemeinsam erlebter Vergangenheit, zum Beispiel des
gemeinsamen Aufbaus des Unternehmens, gemeinsamer Erfahrungen und der
„alten Zeiten“.
In Bezug auf die Veränderungen der Arbeitsorganisation sei es hilfreich, die
älteren Arbeitspersonen zu integrieren, um, wenn das Projekt Erfolg habe, zu
zeigen, dass sich das Engagement dort lohne. Weiter beschreibt eine Expertin,
dass eine Abteilung mit einen großen Anteil älterer Arbeitspersonen bei einer
Gruppenarbeitseinführung von der Personalabteilung zur Pilotgruppe gemacht
worden sei. Diese Gruppe zur Pilotgruppe zu machen, war von der
Personalabteilung als Anerkennung gedacht worden. Dies wurde auch so
kommuniziert und stieß bei der Gruppe auf gute Zustimmung, so dass sich alle
beteiligten Arbeitspersonen hochgradig engagiert haben.
Wichtig sei es, den Arbeitspersonen im Unternehmen Karrierewege aufzuzeigen,
dies allerdings nicht erst mit 45, sondern eine Karriereplanung müsse frühzeitig
einsetzen.
Ebenfalls motivierend könne Altersteilzeitarbeit wirken, weil die älteren
Arbeitspersonen sich nochmals „richtig einbringen“ könnten. Gleichzeitig könne
Altersteilzeit, je nach Mentalität, bei „Bremsern“ und „Blockierern“ die Möglichkeit
geben, nochmals „voll zu bremsen“.
Werde eine ältere Arbeitsperson für zu wenig kompetent und teamfähig befunden
und daher „aufs Abstellgleis geschoben“, so fühle diese sich verständlicherweise
„verraten und miss - achtet“. Für die Unternehmen seien die älteren
Arbeitspersonen noch nicht im Fokus. Hier denke man eher über deren Ausstieg
                                                                                                                                   
spannende Frage, mit der sich die zukünftige Sozialwissenschaft auseinandersetzen wird.
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nach, als sie in neue Tätigkeiten einzubinden oder ihnen den Einstieg zu
ermöglichen, Neues zu lernen.
So beschreibt ein Experte Probleme älterer Arbeitspersonen mit Kollegen und
Vorgesetzten:
„dass die älteren Arbeitspersonen auch die am wenigsten qualifizierten
waren und so wurde deren Lernunwilligkeit und -unfähigkeit immer nur auf
das Alter geschoben. Die hatten aber oft gar nicht die Ausgangsqualifikation
und konnten das wirklich nicht. Das dauerte lange, bis es ging. Später
wurde differenziert in solche, die noch lernen können und wollen und
solche, die nicht dazu in der Lage waren (...). Die blieben beim Lernen dann
außen vor.
Die Gruppen selber haben das bemerkt, weil die Leute sich nicht
beteiligten. Die wurden dann in Ruhe gelassen, aber erst später fand die
Gruppe heraus, dass halt nicht jeder zu jeder Weiterbildung den
entsprechenden Zugang hat, und dass es auch Leute gibt, die nur einen
Arbeitsplatz beherrschen und keinen anderen, die einfach nicht
weiterqualifiziert werden sollen und wollen. Etwas pragmatisch.“
Es zeigt sich an dieser Stelle, dass die weiter oben schon erwähnte gefühlvolle
Führung hier die besonders schwierige Anlaufphase hätte verkürzen können, die
Einführung der NFAO schneller hätte voranbringen können.
Als Personen beziehungsweise Institutionen, die die Faktoren der Motivation zu
fördern hätten, wird die Geschäftsführung identifiziert, weiter auch die direkten
Vorgesetzen, Personalabteilungen oder auch Betriebsleiter, gegebenenfalls auch
externe Berater.
Antwortblock „Neuerungen“
Nach den Motivationsfaktoren sieht der Interviewleitfaden die Frage nach dem
Umgang mit Neuerungen der älteren Arbeitspersonen vor.
Unabhängig von der Art der Neuerung, sei sie nun technisch oder organisatorisch,
komme es hier bei älteren Arbeitspersonen sehr stark auf die Zugangsweise im
Vorfeld an. Bloße Aktion und Aufforderung, eine Tätigkeit nunmehr anders
auszuführen, stoße bei Älteren auf Widerstand, der sich verschieden begründe,
zum Beispiel damit, dass die bekannte, die alte Vorgehensweise ja funktioniere.
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Weiter wird berichtet, dass nicht nur ältere Arbeitspersonen sich mitunter nicht
gerne auf Neues einließen, sondern dies auch bei jüngeren Arbeitspersonen der
Fall sein könne. So beschreibt ein Experte, dass die älteren Arbeitspersonen in
einem Konzern sich keine Sorgen um ihre Arbeitsplätze zu machen brauchten, da
sie schon lange im Betrieb angestellt und somit gut vor einer betriebsbedingten
Kündigung geschützt seien - im Gegensatz zu den Jüngeren. Daher fürchteten die
jüngeren Arbeitspersonen um ihre Arbeitsstelle, wenn ein Arbeits-
organisationsprojekt nicht funktioniere, während die Älteren wüssten, dass sie
„überleben“ würden und es für sie somit zu einer Frage der Motivation wurde:
„Sicherheit bietet die Chance, dass die Leute mitziehen; Gut abgesicherte
Leute können sich leisten, ´was Neues, Innovatives zu machen und müssen
nicht mehr um ihre Karriere zittern und bangen.“
Im Vorfeld sei es zwingend notwendig, insbesondere auch die älteren
Arbeitspersonen in eine Neuerung einzubinden und nicht nur zu informieren.
Grade Ältere stellten, was Neuerungen beträfe, eine Gruppe dar, die davon
überzeugt werden müsse, dass das Neue auch tatsächlich besser sei als das Alte.
Eine Expertin geht davon aus, dass die älteren Arbeitspersonen somit ein guter
„Prüfstein“ seien, ob ein neues System sinnvoll sein, ob eine Idee fruchten könne.
Das Zugehen auf die älteren Arbeitspersonen sei von größter Bedeutung: Gingen
die Personen, die eine Veränderung der Arbeitsorganisation einführen wollen
ohnehin davon aus, dass die Älteren nur „bremsen“ und „keine Ahnung“ hätten,
dann könnten diese sich nicht einbringen. Werde ihnen aber die Expertise für ihren
Bereich oder ihre Tätigkeit zugebilligt, dann seien sie von hohem Wert.
In Abhängigkeit von ihrer Persönlichkeit, ihren Erfahrungen und ihrem
Engagement seien ältere Arbeitspersonen generell bereit, sich auf Neuerungen
einzulassen - vielleicht weniger spontan als jüngere, aber es sei nicht so, dass die
Klischeevorstellung vom Älteren, der nichts Neues mehr wolle, noch haltbar sei,
aber diese Personen müssten besser und anders vorbereitet werden.
Engagement sei immer auch von der Art der Neuerung abhängig, so werde eine
neue, schnellere oder genauere Maschine lieber angenommen, als ein neues
Arbeitssystem. So berichtet ein Experte:
„Für eine neue Maschine sind die immer zu haben, aber für eine soziale
Innovation eher nicht. Die (...) haben nie gelernt, Verantwortung zu
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übernehmen außer für ihren eigenen Bereich. Ganzheitlich an Sachen
´ranzugehen, zu denken, haben die nicht gelernt.“
Ein weiterer Experte berichtet:
„Wer tayloristisch aufgewachsen ist, ist gewöhnt, Anordnungen zu
bekommen, (...) ist für Neuerungen nicht leicht zu motivieren.“
Würden Neuerungen nicht entsprechend vorbereitet, so könnten die älteren
Arbeitskräfte tatsächlich „blockieren“, dies könne soweit führen, dass es auch zu
Kündigungen komme oder eine innere Kündigung erfolge, was beinahe genau so
viele Probleme nach sich zeihen könne, da die betreffende Person sich nun gar
nicht mehr engagiere und die Kollegen, der Bereich, das Unternehmen auch nicht
mehr von deren Expertise profitieren könne.
Abschließend ist hier festzuhalten, dass die Expertinnen und Experten ein sehr
differenziertes Bild vermitteln. Diejenigen von ihnen, die feststellen, ältere
Arbeitspersonen ließen sich eher weniger auf Neuerungen ein, erwähnen zumeist
im gleichen Atemzug, dass sich dies auch bei jüngeren feststellen ließe und es
eine Frage der Persönlichkeit sei.
So zeigt sich, dass auch hier, das Eingehen auf die Bedarfe der älteren Arbeits-
personen sehr wichtig ist, wenn eine Umstrukturierung, gleich welcher Natur,
stattfinden soll.
Das Verhalten bezüglich Neuerungen zu beeinflussen, geschehe ähnlich wie bei
der Motivation, zumeist eher unstrukturiert und nahezu zufällig. Mitunter
versuchten die Unternehmen Mitarbeiter zur Nutzung von zum Beispiel anderen
Verfahren zu zwingen, doch sei dies, wie oben bereits beschrieben,
zweischneidig, weil nicht wirklich auf die Bedarfe der Älteren eingegangen werde:
Entgelt, zum Beispiel in Form von Prämien oder Boni bei der Nutzung beziehungs-
weise beim Erlernen einer neuen Technik, werde eingesetzt, am häufigsten aber
beschränkten sich die Versuche der Verhaltensbeeinflussung auf Appelle von
Führungskräften oder Gruppenmitgliedern. Wirkliches Eingehen auf das, was die
älteren Arbeitspersonen brauchten oder wollten, finde nicht statt.
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Antwortblock „Qualifikation“
Ein weiterer Themenblock ist die Qualifikation der älteren Arbeitspersonen, die
sich von der der jüngeren Arbeitspersonen schon aus biographischen Gründen
unterscheidet.
Zur Ausgangsqualifikation ist festzuhalten, dass besonders häufig Volksschule und
anschließende Berufsausbildung anzutreffen seien. Doch berichten die
Expertinnen und Experten, dass nicht alleine die formale Ausgangsqualifikation
von Bedeutung sei, sondern auch die Menge an Erfahrungen, die die älteren
Arbeitspersonen im Betrieb mit einbringen könnten. Weitere Aussagen aus der
Fallstudie sind eher widersprüchlich, so bereichtet eine Expertin, dass die Älteren
bessere Grundlagen hätten, ein anderer beschreibt, dass die Jüngeren deutlich
bessere Ausgangsqualifikationen aufwiesen107.
Da die Expertinnen und Experten selber alle eher als „jünger“ und obendrein sehr
gut ausgebildet zu bezeichnen sind, beschreiben sie, wenn sie die
Voraussetzungen der älteren Arbeitspersonen zu bestimmen haben, dies eher auf
das bezogen, was sie selber aus ihrer Schulzeit mitbringen, nämlich eine andere
Art und Wiese zu lernen, sich Wissen selbständig zu erarbeiten, zu abstrahieren
und „zu wissen, wo es geschrieben steht“, statt es selber zu wissen. Eine
Identifizierung und bessere Beurteilung der Qualifikation jüngerer Arbeitspersonen
ist hier unter Umständen als ein Artefakte im Sinne eines Interview-Effektes zu
beurteilen. Nichtsdestotrotz haben und hatten die älteren Arbeitspersonen andere
Bildungs(zugangs)voraussetzungen als jüngere. Dies wird im Antwortblock
„Lernen“ weiter behandelt werden.
Ein Experte berichtet, dass die Erfahrung der älteren Arbeitspersonen die formale
Ausgangsqualifikation mitunter überwiege.
Bezüglich des Einflusses der Qualifikation auf die Motivation geben die
Expertinnen und Experten folgende Informationen: Zunächst trage fehlende oder
mangelhafte Qualifikation zu schlechter Motivation bei, dergestalt dass eine
Arbeitsperson, die über einen sehr langen Zeitraum hinweg ausschließlich eine
Tätigkeit verrichtet habe, wenig motiviert sei, sich nun, trotz ihrer großen
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 Was hier auf den ersten Blick widersprüchlich erscheint, klärt sich aber, wenn die
Lernbiographie der Arbeitspersonen mit einbezogen wird: Ältere haben andere Inhalte auf
andere Weise gelernt. Während die jüngeren Arbeitspersonen erst seit kurzer Zeit aus einer
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Erfahrung „die Blöße zu geben, dazu lernen zu müssen“, quasi einen
„Offenbarungseid“ zu leisten, und, wenn auch ohne eigenes Verschulden, schlecht
qualifiziert zu sein. Insbesondere ältere Arbeitspersonen bevorzugten daher, „so
zu arbeiten, wie sie es gelernt haben“.
Wer jedoch seine formalen Ausgangqualifikationen über die Zeit im Unternehmen
hätte ausbauen können, beispielsweise ergänzen durch Kenntnisse und
Erfahrungen, für solche Personen bilde diese gewandelte Qualifikation eine gute
Motivationsbasis und könne die eigene Einschätzung deutlich verbessern. Einer
der Experten berichtet weiter, dass die Qualifikation weniger wichtig sei, als die
Möglichkeit, Verantwortung zu übernehmen.
Insbesondere in Bezug auf eine Gruppenarbeit zeigt sich, dass die
Arbeitspersonen, die sich vor geraumer Zeit einer abendlichen Meisterschulung
unterzogen hätten, und nun, da durch die Gruppenarbeit die Meisterfunktionen in
die Gruppe verlagert würden, hier eher demotiviert würden. Sie kämen sich
überflüssig vor und sähen sich für den Fleiß, den sie aufgebracht hätten, nun nicht
mehr belohnt. Sie verlören den hohen sozialen Status im Unternehmen, der mit
der Meisterstelle verbunden gewesen sei und sollten nun ihre Aufgaben und
Kompetenzen an die Gruppenmitglieder abgeben, die diesen Fleiß nicht
aufgebracht hätten.
In der neuen Rolle als Coach oder Moderator in der Gruppenarbeit könnten sie
sich nicht sehen und fühlten sich „ausgebootet“, da sie sich als Fachleute
verstünden und den Eindruck hätten, dass ihr Wissen nicht mehr gefragt sei.
Antwortblock „Weiterbildung“
Weiterqualifizierung, so ist festzuhalten, sei oft für Arbeitspersonen uninteressant
und werde als Belastung empfunden.
Ältere Arbeitspersonen fänden gerne bei fachlichen Weiterbildungen Einsatz, da
diese viele „Tricks“ kennen würden und über entsprechende Erfahrungen
verfügten. Ein gezielter Einsatz der älteren Arbeitspersonen als Weiterbilder finde
statt, als „Prozessbegleiter“ bei der Veränderung der Arbeitsorganisation wüchsen
sie in eine solche Aufgabe hinein.
Weiterbildung werde in vielen Unternehmen nur „rudimentär“ und nach dem
„Gießkannenprinzip“ betrieben, was nicht nur für die älteren Arbeitnehmer eher
von Nachteil sei. Wenn Weiterbildungen stattfänden, bezögen diese sich stärker
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auf die jüngeren Arbeitspersonen, hier stünden oft finanzielle Erwägungen im
Mittelpunkt, nämlich die Frage, ob sich eine teuere Weiterbildung, fachlichen oder
sozialen Inhaltes, für eine ältere Arbeitsperson „noch lohne“, mit der gleichen
Begründung könnten sich ältere Arbeitspersonen auch einer Maßnahme
entziehen, die von ihnen nicht gewünscht werde und sie sich lieber ausschließlich
auf ihr Erfahrungswissen verlassen möchten.
Fachliche Schulungen fänden statt, entweder auf Konzernebene (so es eine
Weiterbildungsabteilung gebe) oder mit externen Beratern. Mitunter schlüpfe in
kleinen Unternehmen der „Chef“ in die Rolle des Trainers. Auch „Training on the
job“ sei üblich und es werde hier nach dem Motto: „Vormachen - Nachmachen“
gelernt, wenn eine neue Maschine zu bedienen oder eine neue Tätigkeit zu
verrichten sei.
Zur Frage nach eigenen Weiterbildungsabteilungen zeigt sich, dass die großen
Unternehmen zumeist eine Weiterbildungsabteilung oder wenigstens über ein
hierfür zuständiges Personalwesen verfügten, das entweder selber Schulungen
anbiete und organisiere oder für externe Schulungen sorge. In kleineren
Unternehmen werde mitunter bei zum Beispiel bei der Einführung von neuen
Managementsystemen der Unternehmer selber oder ein Mitarbeiter zum
Fortbilder. Aus Kostenerwägungen würden hier nur selten externe Schulungen
angeboten.
Insbesondere externe Trainingsmaßnahmen aber bieten für ältere
Arbeitspersonen einen besonderen Motivationsschub, so berichtet eine Expertin,
dass diese „richtig Geld kosten“ und eine „Auszeichnung“ darstellten.
Auf die Frage, inwieweit auf die älteren Arbeitspersonen in Fortbildungen geachtet
werde, berichten die Expertinnen und Experten sehr Unterschiedliches. Die Hälfte
der Expertinnen und Experten berichtet, selber bei der Durchführung von
Fortbildungen besonders auf die älteren Arbeitspersonen geachtet zu haben, ein
Viertel sagt, dass nicht auf die Älteren geachtet wurde und ein weiteres Viertel
kann dazu nichts sagen.
In den Fällen, wo nicht besonders auf die älteren Teilnehmer geachtet wurde,
handelt es sich um aufgaben- oder produktspezifische Schulungen, wobei ein
Experte beschreibt, dass ein Eingehen auf die Älteren nicht im Rahmen des
Möglichen gewesen wäre.
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Als Methode, die älteren Arbeitspersonen einzubinden, werden zwei Methoden
beschrieben:
Zum einen sei dies eine altersheterogene Zusammensetzung der Lern-
beziehungsweise Arbeitsgruppe, wobei durch die Nutzung gruppendynamischer
Prozesse die älteren Teilnehmer auch eingebunden und durch die jüngeren
Teilnehmer mitgezogen würden und sie sich so, nach der für alle Teilnehmer
üblichen „verständnislosen Anfangsphase“, ebenso schnell in die Thematik
einfinden könnten, wie die jüngeren Teilnehmer.
Weiter erhebe eine Expertin, wenn sie als Trainerin arbeite, zu Beginn jeder
Maßnahme „wer da so sitzt und was die schon mitbringen“. Sie arbeite
beteiligungsorientiert, „weil man die Leute nicht zwei Stunden lang mit
irgendwelchen Theorien zuschütten kann“. Inhalte würden gemeinsam erarbeitet,
in Schleifen immer wieder rückgefragt und auch sie sorge für eine
altersheterogene Zusammensetzung der Gruppen, so dass alt und jung sich
gegenseitig unterstützten.
Auf die Frage, ob ältere Arbeitspersonen andere Voraussetzungen als Jüngere mit
in die Fortbildungsmaßnahmen brächten, wird festgestellt, dass sie andere soziale
Kompetenzen hätten, sie Traditionsträger im Unternehmen darstellten und über
ein umfangreiches Prozesswissen verfügten.
Antwortblock „Lernen“
Nachdem grundsätzlich überprüft wurde, wie ältere Arbeitspersonen an
Qualifizierungsmaßnahmen108 beteiligt werden, werden nun nacheinander
verschiedene Bereiche das Themas Lernen behandelt:
“Lernungewohntheit“
Hierzu ist festzustellen, dass bei Arbeitspersonen, die schon längere Zeit nicht
weitergebildet worden seien, beim gegenseitigen Anlernen, (eine gute Möglichkeit
der Wissensvermittlung beispielsweise an der Maschine) auf das Alter oder die
Lernungewohntheit überhaupt nicht geachtet werde. In Abhängigkeit von den
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synonym genutzt.
4. Auswertung der Interviews
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
205
Bildungsvoraussetzungen und den intellektuellen Fähigkeiten müsse jede
Arbeitsperson „abgeholt werden“ und bringe Unterschiedliches mit.
Mitunter fühlten sich die älteren Arbeitspersonen auch „vernachlässigt“, wenn sie
über längere Zeit nicht weitergebildet wurden. Auch zeigten sich Unsicherheit,
Furcht vor Fehlern und mangelndes Selbstvertrauen bei Weiterbildungs-
maßnahmen, die sich in der Lernungewohntheit begründeten.
„Kosten/Nutzen“
Diese Frage stellt sich bezüglich von Weiterbildungsmaßnahmen immer wieder:
Es wird berichtet, dass eine Person, die nur noch für circa 5 Jahre im
Unternehmen bleibe nicht aufgrund ihres Alters, sondern aufgrund des
absehbaren Termins des Ausscheidens nicht mehr an Weiterbildungsmaßnahmen
beteiligt werde. Aber auch in Abhängigkeit von einem Ausbildungsplan werde
fortgebildet. (Immer wirke sich auch das Alter und die Betriebszugehörigkeit einer
Person auf diesen Plan aus.) Aber auch, wenn eine Weiterbildung notwenig wäre,
sage die Unternehmenspolitik mitunter, dass eine Person aufgrund ihres Alters
oder ihrer vermutlichen Verweildauer im Unternehmen nicht mehr in den Genuss
einer Weiterbildungsmaßnahme kommen solle.
So berichtet ein Experte von einem „Weiterbildungsplaner“, der gemeinsam mit
der Budgetabteilung prüfe, für welche Arbeitspersonen sich Weiterbildungs-
maßnahmen „rechnen“.
Mitunter kennen die Arbeitskräfte eines Unternehmens Maßnahmen, an denen sie
sinnvoller weise gerne teilnähmen, aber diese würden unternehmensseitig oft nicht
finanziert.
Bei kleineren und mittel großen Unternehmen fänden sich selten eigene
Möglichkeiten zur Weiterbildung, gleichzeitig scheuten sich diese, Arbeitspersonen
„´rauszuschicken“, sei es aus finanziellen Erwägungen oder aus der Furcht
heraus, dass diese vielleicht Unternehmensinterna nach außen trügen.
„Lernmotivation“
Zwei der Experten berichten aus einem Projekt, das sich insbesondere an lernun-
gewohnte Arbeitspersonen richtete, wobei die beteiligten Unternehmen sich
erstmals mit dieser Beschäftigtengruppe auseinander setzten. Die weiteren
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Expertinnen und Experten berichten aus ihren Erfahrungen bei der Einführung von
Neuen Formen der Arbeitsorganisation.
Es fänden sich unterschiedliche Einstellung die Lernmotivation betreffend bei den
älteren Arbeitspersonen im Zusammenhang mit der Teilnahme an Weiterbildungs-
maßnahmen: Zunächst müsse geklärt werden, warum die Personen noch etwas
Neues erlernen sollten. Unter Umständen treffe eine ältere Arbeitsperson die
Entscheidung, für das letzte Jahr, das sie noch im Unternehmen sei, keine
Weiterbildung mehr durchlaufen zu wollen. Dies müsse dann akzeptiert werden.
Mitunter seien ältere Arbeitspersonen über längere Zeit nicht an
Weiterbildungsmaßnahmen beteiligt worden und fühlten sich „vernachlässigt“.
Dies sei ein Faktor, der die Motivation nicht erhöhen könne.
Unabhängig vom Inhalt einer Schulung müsse klar sein, wo sich Verbesserungen
oder Erleichterungen für das Tagesgeschäft der Arbeitsperson ergäben, da es
sich sonst für die Fortzubildenden eher um eine Belastung handele. Der Sinn einer
Fortbildungsmaßnahme müsse ganz klar umrissen sein: Finde die Weiterbildung
mit Bezug auf ein Projekt statt, dann habe die Weiterbildung einen anderen,
höheren Stellenwert. Wer sich aus Angst um den Arbeitsplatz an einer Fortbildung
beteilige, sei sicher nicht gut motiviert. Im Sinne einer persönlichen Entwicklung
müsse verankert sein, dass es sinnvoll sei bestimmte Dinge zu lernen.
Für alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines Unternehmens solle eine Karriere-
planung frühzeitig einsetzen, so dass im Rahmen einer planbaren und
organisierten Personalentwicklung, Arbeitspersonen regelmäßig weitergebildet
würden und eine Lernungewohntheit sich gar nicht erst einstelle. Im Bereich der
systematischen Weiterbildung zeigten sich allerdings Defizite für alle Altersstufen.
Die Auseinandersetzung mit diesem Thema sei, so ein Experte, von Seiten des
Managements anzustoßen:
Ältere Arbeitspersonen und deren Motivation seien bisher in vielen Unternehmen
noch kein Thema. Bisher würden Wissen, Tipps und Tricks zwischen erfahrenen
und weniger erfahrenen Arbeitspersonen „informell und spontan“ ausgetauscht,
dieser Prozess müsse eine Verpflichtung für die Arbeitspersonen sein und durch
das Management „Top-Down“ unterstützt und mit entsprechenden finanziellen
Ressourcen ausgestattet werden.
Weiter sei festzustellen, dass den älteren Arbeitspersonen wenig an Zertifikaten
liege, da diese für sie, anders als für jüngere Arbeitspersonen, bei Bewerbungen
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nicht nützlich sein könnten, aufgrund der Tatsache, dass eine ältere Arbeitsperson
sich zumeist wenig mobil auf dem Arbeitsmarkt zeige.
„Entgelt & Lernmotivation“
Die Lernmotivation könne nach Ansicht der Expertinnen und Experten verbessert
werden, indem zur Weiterbildung eine entsprechende Entgeltkomponente
unterstützend eingesetzt werde. So beschreibt eine Expertin ein Unternehmen,
das einen Weiterbildungskatalog anbiete, aus dem die Arbeitspersonen auswählen
könnten, welche Weiterbildung von Interesse sein könnte. „Die Mitarbeiter können
da ´was machen, was vielleicht nicht so ganz ´reinpasst.“ Weiterbildungen würden
auf der Stempelkarte eingetragen und das Entgelt der Weitergebildeten werde
entsprechend erhöht. Hier werde Weiterbildung tatsächlich systematisch
betrieben. In den meisten Unternehmen hänge, nach Meinung eines Experten, die
Entscheidung, ob eine Arbeitsperson weitergebildet werde, noch viel zu stark vom
„sozialen Gespür“ der Vorgesetzten ab und dieses gehe nicht unbedingt davon
aus, dass eine ältere Arbeitsperson weiterbildungswillig und -fähig sei.
Andererseits könne das beschriebene System der Entgelterhöhung bei
Qualifizierung dazu führen, dass sich Personen zur Entgelterhöhung
weiterbildeten und nicht, weil der Ansatz eines lebenslangen Lernens
dahinterstehe.
„Entscheider“
Zumeist seien es die Vorgesetzten und Personalabteilungen, die alle
Arbeitspersonen für Weiterbildungen auswählten, doch berichtet ein Experte, dass
bei einer Maßnahme in einer Gruppenarbeit die Gruppe selber bestimmen sollte,
wer an einer Maßnahme teilnehmen solle. Wenn für eine Einführung von
Gruppenarbeit alle Mitglieder einer zukünftigen Gruppe weiterzubilden seien, dann
stehe die Kostenfrage nicht so sehr im Vordergrund, gelte es aber eine
Arbeitsperson zu Bedienung einer bestimmten neuen Maschine zu befähigen,
dann werde zumeist eher eine jüngere Arbeitsperson ausgewählt. Mitunter werde
aber auch nach dem „Feuerwehrprinzip“ weitergebildet,
„Uuups, jetzt muss wer qualifiziert werden und wer dann als erstes
´reinkommt, der ist es dann.“
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Eigene Weiterbildungsabteilungen in den Unternehmen seien selten, nur einer der
Experten konnte von einem „Selbstlernzentrum“ berichten, in dem auch PC-
Kenntnisse erarbeitet werden könnten. Inwieweit allerdings Computer Based
Trainings von älteren Arbeitspersonen angenommen werden (können), ließe sich
schlecht einschätzen. Allerdings liege die Vermutung nahe, dass dies aufgrund der
Lernsituation Älterer eher weniger der Fall sei.
Es finden aber auch Unternehmen Beschreibung, die einen Personal-
entwicklungsplan - auch auf Werkerebene - haben und nutzen.
„Konzepte für das lebenslange Lernen“
Die Expertinnen und Experten stellen fest, dass es bisher noch wenig Konzepte
gibt, grade auf ältere Arbeitspersonen zuzugehen. Lebenslanges Lernen (LLL) sei
zwar häufig als Begriff bekannt, mitunter werde dies auch als wünschenswert
betrachtet. Jedoch hielten die Unternehmen (und auch einige der Expertinnen und
Experten) eine vorausschauende Weiterbildung für weinig sinnvoll:
„Das führt nur zur Verwirrung, Qualifizierung im Voraus ist ins Nirwana
finanziert und rechnet sich nicht.“
Aber es wird auch festgestellt, dass - selbst wenn LLL nicht formal initiiert sei -
Lernprozesse nicht erst dann einsetzen dürften, wenn die „Leute schon alt sind“.
Es findet sich aber auch ein Experte, der die genau entgegengesetzte Richtung
beschreibt:
„Alles was investiert wird, muss sich am ROI (return of investment) messen
lassen: Wer nicht spurt und die Leistung bringt, der fliegt.“
Zusammenfassend ist festzustellen, dass LLL bekannt ist aber nicht die
wünschenswerte und notwendige Unterstützung finanzieller Art finde, zuwenig im
Fokus des Managements stehe und, wenn Kosten eingespart werden müssten,
schnell rückgebaut werde, wo es schon vorhanden war.
„Maßnahmen“
Grundsätzlich sei wichtig, so die Expertinnen und Experten, die Maßnahmen dem
Publikum anzupassen, dergestalt dass neue Perspektiven und neue
Umgangsweisen mit dem Thema Arbeit gefunden werden müssten, sich die
älteren Arbeitspersonen über eigene Veränderungen im physischen Bereich klar
4. Auswertung der Interviews
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
209
werden könnten und veränderte Arbeitsbedingungen reflektiert und diskutiert
würden.
Falsch, so eine Expertin, seien Schulungen extra für ältere Arbeitspersonen, weil
sie sich sonst als defizitär präsentiert fühlten:
„Wer ernsthaft motiviert ist, will auch Jüngere dabei haben, weil sie [die
älteren Arbeitspersonen I.S.] von denen im EDV Bereich viel besser lernen
und Anregungen erhalten können.“
Altersgemischte Teams, die sich speziell an die thematische Zielgruppe wendeten,
gelten als besonders günstig, wobei insbesondere die Älteren einen starken
Praxisbezug brauchten. „Heute lesen und morgen können“ funktioniere bei älteren
Arbeitspersonen nicht109.
Bei der eigentlichen Weiterbildung „ist die Lernmotivation der älteren Arbeitnehmer
gar nicht so schlecht“, insoweit Trainer auf diese zugingen. Gelänge es Trainern,
auf die älteren Arbeitspersonen einzugehen, so seien diese „auch leicht zu
überzeugen und sehr willig“.
Dort wo die betrieblichen Expertinnen und Experten als Trainer innerhalb der
Projekte tätig waren, lässt sich deren Expertise wie folgt zusammenfassen:
Der Erfolg einer Maßnahme wird unterstützt, indem110
• innerhalb der Maßnahme darauf geachtet wird, nicht den Arbeitspersonen
etwas „überzustülpen“, sondern sie „abzuholen“,
• die Trainer bei Aufgaben, die das Studium größerer Textmengen voraussetzen,
die älteren Arbeitspersonen unterstützen, indem sie ihnen die Aufgabe
erklären,
• sie sich zeitlich flexibel zeigen, wenn eine Aufgabe mehr als die geplante Zeit
braucht,
• sie auch Gruppen nur aus älteren Arbeitspersonen zulassen und die
schnellere, jüngere Gruppe mit „Krönchenaufgaben“ beschäftigen,
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 Hier kann ein Maßnahmenkatalog für Fort- und Weiterbildungen erstellt werden, der in Kapitel 5
weiter Verwendung finden wird.
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• sie den Älteren immer viel Austausch, Feedback und Anerkennung gewähren,
auch bei erreichten Teillösungen, da sie aufgrund ihrer Lernungewohntheit
fürchten, Fehler zu machen. Dann können sie auch kreativ und sinnvoll sich
beteiligen und machen die Weiterbildung zum Erfolg.
• sie ein Lernen mit vielen Beispielen ermöglichen. Ältere Arbeitspersonen
brauchen entsprechende Lernkonzepte.
Weiterbildung hält ältere wie jüngere Arbeitspersonen fit im Kopf und gibt somit
den Betrieben die Chance, mit einer fitten und lerngewohnten Belegschaft sich
den Erfordernissen der sich wandelnden Märkte zu stellen und hier erfolgreich zu
bestehen.
„Einsatz älterer Arbeitspersonen in Weiterbildungsmaßnahmen“
Es ist festzuhalten, dass die Älteren besonders dann sinnvoll in
Weiterbildungsmaßnahmen eingesetzt werden könnten, wenn sie selber als
Ausbilder fungierten. Ihre Motivation zur Teilnahme sei dann besonders gut, wenn
alle Mitglieder einer Gruppe eine Tätigkeit erlernen sollten. Ältere Arbeitspersonen
fänden besonders guten Einsatz in der Weitergabe von Wissen. Hierbei seien sie
mitunter echte Experten. Weiter erreichten sie eine sehr hohe Akzeptanz in einer
solchen Tätigkeit, wenn sie über die entsprechenden sozialen und
kommunikativen Kompetenzen verfügten.
„Ältere Arbeitspersonen und der PC“
Insbesondere im Umgang mit dem PC zeige sich, dass die älteren
Arbeitspersonen, die im Gegensatz zu den meisten jüngeren tatsächlich bei „Null
anfangen“, bis zu fünf mal solange brauchten, bis eine Funktion verstanden sei.
Um ein Projekt vorzubereiten, in dem die Arbeitspersonen auch ein CBT
(Computer Based Training) absolvieren sollten, schulten zwei der Expertinnen
eine altersgemischte Gruppe erstmalig gemeinsam am PC. Eine von ihnen
beschreibt, dass die Altersgruppen sich sehr unterschiedlich motiviert zeigten:
Während die jüngeren Arbeitspersonen schon ein mehr oder minder fundiertes
Vorwissen hätten und daher sehr gut motiviert seien, zeigte sich bei den Älteren,
dass alleine Maus und Tastatur zu bedienen, schon eine Herausforderung sei.
Nichtsdestotrotz waren diese „ziemlich scharf darauf, das zu lernen“. Bestärkt in
ihrer Motivation und ihrem Eifer wurden sie, weil sich das Gefühl einstellte,
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„mitreden zu können“, „es den Enkeln zeigen zu können“ und ganz besonders das
Wissen, dass das Unternehmen nochmals in sie investierte und der Arbeitsperson
die Chance biete, noch etwas Neues zu lernen. Auch hätten sich die älteren
Arbeitspersonen weniger unter Druck gefühlt.
Für die „mittel alten“ Arbeitspersonen stellen die Expertinnen fest, dass für diese
eine solche Weiterbildung ein höchst zweischneidiges Schwert sei: Während eine
jüngere Arbeitsperson sich durch ihr Vorwissen leicht tue, hätten die älteren
Arbeitspersonen nicht das Gefühl: „Ich muss da jetzt der Held sein.“ Dies sei den
mittel alten Arbeitspersonen beides nicht gegeben, sie fühlten zumeist noch eine
starke Konkurrenz zu den Jüngeren und ihnen fehle die Gelassenheit der Älteren,
die sich, wenn sie Probleme hätten, sagen könnten: „Das macht nichts, ich bin ja
schon alt.“
„Qualifikation/Motivation/Entgelt“
Es geht aus der Fallstudie hervor, dass ein Zusammenhang zwischen Motivation
und Entgelt gesehen werde und die Hoffnung in den Unternehmen bestehe, dass
wer gut bezahlt und qualifiziert, auch gut motiviert sei. Doch auch hier zähle der
Faktor „Persönlichkeit“, und wer sich nicht engagieren wolle, sei auch mit
verbesserter Qualifikation oder verbessertem Entgelt nicht zu motivieren.
Innerhalb der Unternehmen werde oft nur der „kurze Weg“ zwischen Entgelt und
Motivation gesehen. Erfahrungen aus diesen Zusammenhängen würden selten
weiter entwickelt, da in den Unternehmen die Zusammenhänge oft zu wenig klar
seien. Mit Motivationsfaktoren, insbesondere für ältere Arbeitspersonen, setze
man sich in den Unternehmen „nicht so genau mit auseinander“.
Eine Weiterentwicklung von diesbezüglichen Erfahrungen finde insofern statt, dass
„neue Entlohnungsformen, die sich stärker an Qualifikationen orientierten, geplant
würden im Sinne von leistungsbezogenen Entgeltbestandteilen (während früher
die Entlohnung in erster Linie mit der Firmenzugehörigkeit sich verbesserte), so
fände sich beispielsweise Punktesysteme für besuchte Weiterbildungen. Ein
Experte beschreibt, dass die Leistungsbestandteile des Entgelt sich im weiteren
Sinne immer auch auf Motivation bezögen und die Grundentgeltbestandteile auch
immer auf Qualifikation.
Im Rahmen der hier beschriebenen Projekte und hier insbesondere zur
Gruppenarbeit werden diese Zusammenhänge angesprochen und gestaltet.
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„Besondere Qualifikation der älteren Arbeitspersonen“
Inwieweit eine besondere Qualifikation der älteren Arbeitspersonen in den Unter-
nehmen zur Kenntnis genommen und inwieweit darauf eingegangen werde, sei
stark von den Vorgesetzten abhängig, so die Expertinnen und Experten. Oftmals
würde deren Qualifikationen (davon ausgehend, dass Erfahrung aus einem
Bildungsbegriff heraus nicht als Qualifikation gesehen werden könne und in
diesem Sinne auch nicht wirklich messbar sei), als „mindere Qualifikation“ dazu
genutzt „Leute abzusägen“. Erfahrung als besondere Qualifikation betrachtet, solle
dazu führen, dass ältere Arbeitspersonen besonders gut in Projekte betreffend
Wissensmanagement einbezogen werden, was in der Vergangenheit nicht
geschehen sei. Die „Frühverrentungswelle“ sei noch mit voller Kraft gerollt, Wissen
sei verloren gegangen, Kunden hätten keinen Ansprechpartner gefunden und es
sei „teuer für die Unternehmen“ geworden. Heute seien sich die Unternehmen des
Wissens- und Erfahrungsverlustes bewusster und es beginne die Überlegung, wie
Erfahrungswissen weitergegeben werden könnte:
„Aber Erfahrungen kann man weitergeben und wenn das gelingt, dann
können jüngere Arbeitspersonen einen Meister ersetzen und es läuft.“
Antwortblock „Fürsprecher“
Da in den Vorgesprächen zu den Interviews ein „Fürsprecher“ für die älteren
Arbeitspersonen beschrieben wurde, soll geprüft werden, was die Expertinnen und
Experten darüber berichten können.
Es sei weniger so, dass außer dem Betriebsrat sich ein Teil der Institution für die
älteren Arbeitspersonen einsetze, doch beschreibt einer der Experten, ein Unter-
nehmen in dem die Älteren eine „Seilschaft“ bildeten:
„Führungskräfte und Gewerbliche haben früher den Laden gemeinsam auf-
gebaut, in den alten Zeiten, haben eine gemeinsame Historie. Was dazu
führt, dass der alte Geschäftsführer auf den alten Meister, den alten
Haudegen auch zugehen kann, um Erfahrung abzurufen: Die haben eine
Ebene, einen Erfahrungsschatz. Die ältere Führungskraft weiß, dass die
das Privileg hat, bis 65 weiterzuarbeiten. >Und ich hab´ mit dem
zusammenangefangen und der muss jetzt mit 58 hier raus und der will das
gar nicht und den unterstütze ich jetzt.<“
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Die Expertinnen und Experten berichten über Netzwerke, die aus den
verschiedenen Altersgruppen besetzt würden und insbesondere bei den älteren
Arbeitspersonen bewirkten, dass sie gute Informationen erhielten, leichter
Materialengpässe oder Ähnliches überbrücken könnten, den kleinen Dienstweg
nähmen und sich gegenseitig gut unterstützten. Da die älteren Arbeitspersonen
aufgrund ihres zumeist stärkeren Bezuges zur Arbeit die sozialen Kontakte besser
pflegten als Jüngere, böten sich hier Vorteile für sie.
Es gelte jedoch zu  bezweifeln, dass diese „Koalitionen“ zur Verbesserung der
Stellung im Unternehmen genutzt würden, da in wenigstens einem Unternehmen
die älteren Arbeitspersonen trotz ihrer guten Kontakte „aufs soziale Abstellgleis“
geschoben worden seien.
Nichtsdestotrotz gebe es diese Kontakte, die neben der in einem Fall
geschilderten Fürsprache durch Kollegen (bezüglich einer Fortbildung) und der
durch einen älteren Vorgesetzten (bezüglich zweier geplanter Entlassungen),
wobei sich ältere Arbeitspersonen in ihrem Arbeitsalltag hilfreich unterstützen.
Vielleicht könnten grade diese Kontakte, wenn es um Weiterbildungen oder
Bewusstseinsschaffung für neue Projekte gehe, als „Verbreitungsmedien“ genutzt
werden, hier stünde dann für die Organisation nicht mehr in Frage, inwieweit diese
Netzwerke für das Unternehmen nützlich seien.
Antwortblock „Gruppenarbeit“
Der folgende Antwortblock setzt sich mit älteren Arbeitspersonen in Projekten
bezüglich Veränderungen der Arbeitsorganisation und hier insbesondere mit
Gruppenarbeit auseinander, da diese vermutlich auf Ältere besondere
Auswirkungen hat.
Als Vorteil der Älteren wird beschrieben, dass eine Gruppenentlohnung ihnen
helfe, eventuelle Leistungsminderungen aus dem Akkord auszugleichen. An dieser
Stelle bestehe natürlich immer die Gefahr, leistungsgeminderte ältere
Arbeitspersonen aus einer Gruppe herauszudrängen, da sie den Gruppenlohn
mindern könnten. Daher sei es für die älteren und erfahrenen Arbeitspersonen
wichtig, als Erfahrungs- und Wissensträger für die Gruppen von hohem Wert zu
sein. Ältere seien, dies wurde bereits weiter oben beschrieben, beim
gegenseitigen Anlernen besonders sinnvoll einzusetzen, dies berge zum einen
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den Vorteil, dass Wissen schnell und adäquat verteilt werden könne, zum
anderen„haben sie das Gefühl, wieder gebraucht zu werden.“
Von Vorteil für die Gruppe könne eine ältere Arbeitsperson insbesondere dann
sein, wenn sie den Arbeitsbereich gut kenne, mit vielen verschiedenen Arbeiten
vertraut und dieses Wissen auch zu teilen bereit sei. Mitunter berge die
Gruppenarbeit weitere Chancen:
„Alte können auch Gewinner sein. Verkannte, die seinerzeit nicht
Vorarbeiter wurden und nun durch die Gruppenarbeit mehr zu sagen haben
und das richtig gut machen. Die erfahren so auf ihre >letzten Tage< noch
eine ganz besondere Wertschätzung.“
Neben den Vorteilen, die eine Arbeitsgruppe und damit auch das Unternehmen
durch die älteren Arbeitspersonen habe, böten sich weitere ganz persönliche
Vorteile für diese:
„Wer die letzten 20 Jahre montiert hat, bekommt noch mal neue Reize,
dass sich ´was tut und nicht die letzten 5 Jahre ausgesessen werden
müssen, sondern sie noch mal richtig Spaß an der Arbeit bekommen
können, statt resignativer Arbeitszufriedenheit.“
Bezüglich der Nachteile für ältere Arbeitspersonen in beziehungsweise durch
Gruppenarbeit lassen im Rahmen der Auswertung der Interviews verschiedene
Schwerpunkte identifizieren: Hierarchien, Motivation, Flexibilität, Vorurteile.
Zu hierarchisch determinierten Problemen ist festzustellen, dass es für Personen,
die 20 Jahre in den gleichen Hierarchieebenen gearbeitet und gedacht hätten, es
schwer sei, sich umzustellen. Weiter werde ein Meister oder Vorarbeiter, der sich
„hochgearbeitet“ habe, es nicht als wünschenswert betrachten, wenn ihm die
Entscheidungsbefugnisse abgenommen und in die Gruppe delegiert würden.
Inwieweit dies zur Motivation beiträgt, muss hier nicht weiter dargelegt werden, da
weiter oben bereits festgestellt wurde, dass die älteren Arbeitspersonen ohnehin
schwerer zu motivieren seien als die jungen. Der Verlust früher bekannter
Formalia die Arbeitsorganisation betreffend, sei für die älteren Arbeitspersonen
aus ihrer Sicht wenig attraktiv.
Zur Flexibilität ist festzuhalten, dass sich die älteren Arbeitspersonen mitunter
schwer täten, neue Aufgaben zu übernehmen, ihre „eigene Maschine“ abzugeben
(beispielsweise bei Job-Rotation) oder die Veränderungen von zuvor festgelegten
Rollen und Aufgaben zu akzeptieren. Diese Rollenveränderungen verbänden sich
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für die älteren Arbeitspersonen oft mit dem Gefühl, nicht nur Wissen und Befug-
nisse abzugeben, sondern auch Autorität. Daher müsse die Gruppe „sein Tun
honorieren“, sonst gebe es Schwierigkeiten.
Weitere Schwierigkeiten ergäben sich daraus, dass ältere Arbeitspersonen auch
gegen die Vorurteile ihre Person, ihre Einstellungen, ihre Handlungsweisen
betreffend, ankämpfen müssten,
„da Gruppenarbeit genau das einfordert, wovon man ausgeht, dass sie es
nicht leisten können oder wollen“.
Dieser Experte beschreibt, dass den älteren Arbeitspersonen häufig unterstellt
werde, sie seien nicht flexibel genug, wollten ohnehin nichts Neues mehr lernen,
sich nicht in das Sozialgefüge einer Gruppenarbeit einfügen und seien auch nicht
mehr leistungsfähig. Kurzum:
 „Es geht nur noch darum, den Arbeitsplatz zu behalten!“
Hier finde also neben den Umstellungsschwierigkeiten, die nach Meinung der
Expertinnen und Experten alle Arbeitspersonen, die sich der Einführung von
Gruppenarbeit gegenüber stehend sähen, zusätzlich noch der Kampf gegen die
Vorurteile von Kollegen und Vorgesetzten statt, wobei die ältere Arbeitsperson die
Frage der Sinnhaftigkeit einer solchen Veränderung der Arbeitsorganisation umso
häufiger stelle, je mehr ihr abverlangt werde.
Diese Feststellungen führen zu der Frage, wie die älteren Arbeitspersonen selber
zur einer Form der Gruppenarbeit stehen. Es zeigt sich, dass die Expertinnen und
Experten im besten Falle keine allgemeine Einstellung zum Thema Gruppenarbeit
beschreiben. Eher sei aber eine kritische Haltung zu diesem Thema zu erkennen.
Während jüngere Arbeitspersonen Gruppenarbeit öfter als Chance begriffen,
etwas zu lernen und innovativ zu sein, sei dieser „Schub“ bei den Älteren so nicht
vorhanden. Die kritische Haltung der Älteren werde erklärlich vor dem Hintergrund
ihres Erlebens, dass viele ebenfalls ältere Kollegen beim „sozialverträglichen
Stellenabbau“ ihre Arbeitsplätze verloren hätten und die im Unternehmen noch
verbleibenden Älteren sich mitunter stark verunsichert fühlten und nicht wüssten,
warum ausgerechnet sie ihren Arbeitsplatz behalten konnten und warum sie noch
da seien.
Oft seien die älteren Kollegen im Rahmen einer Unternehmensumstrukturierung
„freigesetzt“ worden, für die verbleibenden Kollegen aber sei die Einführung einer
Gruppenarbeit der Auslöser. Die Aufgabe der Geschäftsleitung und der direkten
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Vorgesetzen sei es, hier besser zu informieren, keine unhaltbaren Versprechen zu
machen und das Gespräch mit allen Arbeitspersonen zu suchen.
Die kritische Sichtweise auf Gruppenarbeit werde auch dadurch hervorgerufen,
dass der formale Weg der Arbeit nicht mehr gegeben sei: Die Gruppe müsse
selber Entscheidungen treffen, sich koordinieren und Arbeitspläne erstellen, was
aus der Sicht älterer Arbeitspersonen zu ungewohnt sei und sie, die Älteren, der
Gruppe die Fähigkeit zur Selbstkoordination absprächen.
Gleichzeitig wüssten die älteren Arbeitspersonen, dass eine Gruppenarbeit sie
stark unter Druck setzen könne, oftmals, so berichtet einer der Experten, steuerten
(nicht nur!) die Älteren gegen eine Gruppenarbeit, indem sie die Gruppe ein
Thema lange diskutieren ließen (ohne sich selbst zu beteiligen), um dann der
Gruppe gegenüber die komplette Diskussion als unsinnig abzutun. Hier spielten
die älteren Arbeitspersonen ihre „Macht der Erfahrung“ aus und zeigten, dass sie
die ganze Gruppenarbeit auch boykottieren könnten. Durch diesen Boykott
allerdings könnten auch sie nicht in den Genuss der Vorteile der Gruppenarbeit
kommen.
Da zuvor festgestellt wurde, dass ältere wie jüngere Arbeitspersonen von den
Veränderungen durch Gruppenarbeit betroffen sind, stellt sich nun die Frage,
inwieweit sich die beiden Gruppen unterscheiden und wie in den Unternehmen mit
diesen Unterschieden umgegangen wird.
Zunächst ist festzustellen, dass einige der Interviewpartner „Alter“ als das falsche
Kriterium bezeichnen, da sich ältere und jüngere Arbeitspersonen in ihrer Skepsis
gegenüber der Gruppenarbeit nicht unterschieden, da alle nicht genau wüssten,
was auf sie zukommen werde. Doch sei es stark personenabhängig, inwieweit
Gruppenarbeit als Chance wahrgenommen werde. Wichtig für alle Beteiligten sei
es, sich in eine Teamstruktur einzufinden, ein Gruppengefühl zu entwickeln und
sich sowohl auf diese Arbeitsorganisation wie auch auf die Menschen einzulassen.
Dies geschehe altersunabhängig und ältere Arbeitspersonen können hier ebenso
„Integrationsfigur sein, wie auch Leute, die nicht mehr machen wollen“.
Es zeigt sich, dass die Motivation, sich in und für Gruppenarbeit einzusetzen, der
Jüngeren besser einzuschätzen ist. Dies sei darin begründet, dass die jüngeren
Arbeitspersonen eher ihre Chance in der Gruppenarbeit sehen könnten, denn die
neuen Anforderungen schienen ihnen leichter erfüllbar zu sein. Sie seien eher
leichter zu motivieren, werden als teamfähiger beschrieben, werden in ihren
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Belangen besser durch die Unternehmensführung gefördert und: Die Jüngeren
verdienten weniger Geld, was dazu führe, dass sie durch die Gruppenarbeit eher
ein höheres Entgelt erwarten könnten, als im normalen Arbeitsablauf und dort, wo
neue Entgeltsysteme eingeführt werden, könnten sie auch tatsächlich durch ihre
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität einen höheren Verdienst erreichen.
Auch die Akzeptanz neuer Formen der Arbeitsorganisation der jüngeren
Arbeitskräfte sei aufgrund derer anders gelagerten Interessen, Werte und
Lebensinhalte höher.
Die Veränderung der Führungsstrukturen innerhalb der Arbeitsgruppen sei
mitunter problematisch: „Wer 20 Jahre lang geführt wurde, tut sich halt schwer“,
auch kennen die älteren Arbeitspersonen die strikte Trennung in direkte und
indirekte Bereiche, sehen nicht ein, sich nun mit der Kostenseite der Arbeit
auseinander zu setzen und erfüllen mitunter unter Schwierigkeiten ganzheitliche
oder variantenreiche Aufgaben:
„Erst ein Schreibtischjob, dann an die Maschine und dann schauen, ob alle
Werker auch da sind. Damit tun die sich schon mal schwer.“
Insbesondere bei der Einführung von neuen Formen der Arbeitsorganisation
sähen sich die älteren Arbeitspersonen Vorurteilen ihre Flexibilität und
Leistungsfähigkeit (nicht nur durch die jüngeren Kollegen) betreffend gegenüber.
Gegen diese Vorurteile anzukämpfen, sei nicht immer leicht.
Weiter werde die Motivation der älteren Arbeitspersonen untergraben, da sie in
alten Entgeltstrukturen oftmals ein gutes Einkommen hatten und dieses, mit der
Einführung eines der neuen Arbeitsorganisationsform angepasstem
Entgeltsystems, nicht mehr gesichert sei. Die Gruppenarbeit führe in den
Entgeltstrukturen zu einer Verlagerung:
„Von einer anforderungsorientierten, fachspezifischen Entlohnung hin zu
einer qualifikationsspezifischen, was für die älteren Arbeitspersonen
bedeutet, dass die hohe und gute Spezialisierung auf bisher eine Aufgabe
jetzt nicht mehr von Nutzen ist und sie quasi verloren haben. Und so ist die
Motivation der Älteren logischerweise nicht hoch.“
Innerhalb der Unternehmen sei zum Umgang mit den Unterschieden zwischen den
verschiedenen Altersgruppen festzustellen, dass die Gruppen, die entstehenden
Probleme, zumeist selber zu lösen hätten, indem sie das Gespräch untereinander
suchten und es keine entsprechende Personalentwicklung gebe. Probleme
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entstünden zum Beispiel durch unterschiedliche Einstellungen jüngerer und älterer
Arbeitspersonen bezüglich zeitlicher Freiräume (Vertrauensarbeitszeit,
Selbstaufschreibung...).
Lediglich einer der Experten berichtet, dass in einem Unternehmen, in dem die
Unterschiedlichkeiten erkannt wurden und ältere Arbeitspersonen als Experten
angesehen seien. Als solche fungierten sie als Promotor und Multiplikator in der
Gruppe gleichaltriger Kollegen, was arbeitsorganisatorische Veränderungen
angehe. In jenen Unternehmen, wo die Älteren für Jüngere Integrationsfiguren
darstellten, sei ein solcher Einsatz ebenfalls gut vorstellbar.
Zur besseren Vorbereitung auf Gruppenarbeit insbesondere für ältere Arbeitsper-
sonen ist festzuhalten, dass die Älteren stärker in die eigentliche Projektarbeit
miteinbezogen werden sollten und somit ihr Know-how in Expertengremien, die die
Einführung einer Gruppenarbeit vorbereiten, einbringen könnten. Dies solle dann
geschehen, wenn etwa in einem Unternehmen mit über 500 Arbeitskräften es
nicht mehr möglich sei, mit jeder einzelnen Arbeitspersonen über dieses Thema
zu sprechen und es einfach nicht genüge, wenn man
„nur einen Zettel im Unternehmen hinhängt, der erklärt, was Gruppenarbeit
ist und das läuft dann“.
Frühzeitige und gründliche Information, ein dauerhaft guter Informationsfluss und
die Klärung, was Gruppenarbeit bringen solle und was nicht, könne in den
Unternehmen helfen, „die rosarote Brille auch mal ein bisschen klarer zu kriegen“.
Auch müsse mehr Überzeugungs- und Informationsarbeit geleistet werden,
insbesondere für die älteren Arbeitspersonen, da diese
„ein bisschen länger brauchen, die Einführung von Gruppenarbeit zu
verdauen. Die reden mit einem Ehepartner, Kollegen und einen Tag später
fragen sie dann noch mal nach. Die lassen das erst mal sacken (...)
nachdenken, noch mal hervorholen. Junge sind da spontaner.“
Grade dann, wenn nachgefragt werde, sei es wichtig, dass es für die
Arbeitspersonen Ansprechpartner gebe oder Gremien, die die Einführung
Gruppenarbeit begleiteten. Dies gelte nicht nur für Gruppenarbeit.
Laut den Expertinnen und Experten solle methodisch bei der Einführung von
Gruppenarbeit so vorgegangen werden, dass die älteren und erfahrenen
Arbeitspersonen, die gut informiert und engagiert seien,
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„fern von der Hektik des Tagesgeschäftes mit Ruhe und Bedacht etwas
erarbeiten, das den Einführungsprozess im eigenen Unternehmen sinnvoll
unterstützt“.
Diese Vorgehensweise motiviere die beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einerseits, andererseits legitimiere diese Beteiligung auch die Vorgehensweise, da
die Belegschaft oder zumindest Teile derer bei jedem Schritt miteinbezogen
werde. Gleichzeitig könne diese Vorgehensweise die Prozesse im Unternehmen
leichter laufen lassen, da erfahrene Arbeitspersonen immer über ein besseres
Prozesswissen verfügten als externe Berater.
Innerhalb der Arbeitsgruppen sei nach dem Einführungsprozess darauf zu achten,
dass ältere Arbeitspersonen, die für sich befürchten, eine Minderung der
Gruppenleistungsprämie zu verursachen, vor einer Ausgrenzung durch
leistungsstärkere Kollegen und Kolleginnen geschützt werden. Ein
entsprechendes Entgeltsystem könne dies bewerkstelligen, das beispielsweise
das Erfahrungswissen und dessen Weitergabe durch die ältere Arbeitsperson
entsprechend honoriere und dadurch, dass den leistungsstärkeren
Gruppenmitgliedern vermittelt werde, dass eine leistungsgeminderte Arbeitsperson
andere Fähigkeiten mitbringe. Diese Vorgehensweise allerdings beziehe sich dann
weniger auf das Alter der Arbeitspersonen, sondern auf deren Qualifikation,
Kenntnisse oder Erfahrungen.
Abschießend wird im Antwortblock Gruppenarbeit überprüft, inwieweit sich die
Probleme unterscheiden, die mit älteren und jüngern Arbeitspersonen auftreten,
wenn eine Gruppenarbeit eingeführt wird.
Als erster Kristallisationspunkt von Problemen werden zunächst die bereits weiter
oben beschriebenen Diskrepanzen bezüglich der Entlohnung beschrieben. Ältere
verdienten im Vergleich zu jüngeren Arbeitspersonen oft deutlich mehr Geld, was
bei den jüngeren zu Unzufriedenheit führe, wenn sie sich in hohem Maße
engagierten, über gute Qualifikationen verfügten und dennoch ein geringeres
Entgelt bei gleicher oder gar höherer Leistung erhielten.
Als Lösungsmöglichkeit schlägt der Experte, der dieses Problem beschrieben hat,
eine „Gegenqualifizierung“ der älteren Arbeitspersonen vor, dergestalt dass sie
insbesondere in Bezug auch neue Technologien geschult werden sollten.
Weiter wird die Motivation der älteren Arbeitsperson als Problem in den
Vordergrund gestellt: Zwar seien die Älteren ebenso lernfähig, wie die jüngeren,
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doch sei die Motivation nicht entsprechend hoch. Dies sei darin begründet, dass
die älteren Arbeitspersonen oftmals wenig Zukunftsperspektiven in ihren
Unternehmen hätten. Hier könne durch offene und individuelle Gespräche Abhilfe
geschaffen werden, wenn die älteren Arbeitspersonen wüssten, ob sich ihr
Engagement noch lohne.
Auch zeigten ältere Arbeitspersonen häufig eine hohe Zufriedenheit mit ihrer
bisherigen Arbeit. Dann sei es natürlicherweise weinig motivierend, sich mit hohen
Aufwänden in neue Aufgaben einzuarbeiten und führe mitunter zu dem, was einer
der Experten mit Blockieren und Kritisieren beschreibt:
„Das haben wir schon immer so gemacht!“
Insbesondere die älteren Arbeitspersonen hätten häufig nicht gelernt, etwas
anderes als das in der Ausbildung und der Zeit danach Erlernte auszuführen.
Bereicherungen der Arbeitstätigkeit und die Anforderungen von Gruppenarbeit
oder einer anderen arbeitsorganisatorischen Neuerung erforderten, dass den
älteren Arbeitspersonen mehr Zeit und Freiraum gelassen werde, sich mit neuen
Themen und Anforderungen auseinander zu setzen. Eine gezielte
Personalentwicklung wird hier eingefordert, die für ältere wie jüngere
Arbeitspersonen mit einer Qualifizierungsbedarfsanalyse beginnen und
entsprechende, gegebenenfalls spezifische Weiterbildungen nach sich ziehen
solle.
Diese Weiterbildungen müssten ebenso wie ein Einführungskonzept für
Gruppenarbeit insbesondere auf die Belange der älteren Arbeitspersonen
zugeschnitten sein.
Eine Expertin stellt weiter fest, dass nahezu alle genannten Probleme auch bei
jüngeren oder lernungewohnten Arbeitspersonen auftreten könnten. Grundsätzlich
sei dafür Sorge zu tragen, dass Probleme nicht umgangen werden, da diese die
Chance einer gemeinsamen Bearbeitung implizierten. Formen von Team- und
Kommunikationstrainings ermöglichten es weiter, im Projektverlauf nicht nur
aktuelle Probleme zu lösen, sondern auch ein Gruppengefühl auszubilden und
Problemlösestrategien dauerhaft zu implementieren. „Gleichmachermaßnahmen“
würden zum Verlust der Chancen, die ein Diversity-Ansatz bietet, führen, da die
beteiligten Personen ihre Individualität nicht mehr einbringen könnten, die ja ein
wichtiger Bestandteil vieler arbeitsorganisatorischer Ansätze sei.
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Im Sinne eines Ansatzes, der ein lebenslanges oder lebensbegleitendes Lernen
umfasst, sei festzustellen, dass die heutige Generation, wenn sie altere,
vermutlich ebensolche Probleme haben werde, wie die Generation, die heute alt
sei.
Antwortblock „Entgelt“
Zum neuen Arbeitsorganisationssystem gehört, wie im vorangegangenen Kapitel
beschrieben, auch ein entsprechendes Entgeltsystem. Befragt, ob Unternehmen
auch tatsächlich neue Entgeltsysteme mit der Einführung von Gruppenarbeit
implementierten, zeigt sich, dass dies nur in einem Teil der Unternehmen der Fall
ist. Dort wo es geschehe, sei es oft recht spät und erst auf Druck der
Belegschaften eingeführt worden. Mitunter würden Systeme konzipiert, aber
aufgrund von Differenzen nicht eingesetzt. Zwei dieser Entgeltsysteme werden
von den Expertinnen und Experten genauer beschrieben:
Da sei zum einen das Einfrieren des Akkordlohnes und dessen Umwandlung in
einen Zeitlohn, zum anderen wird ein komplettes Entgeltsystem beschrieben, mit
fixem Grundlohn plus variablen Bestanteilen, die sich in eine Gruppenprämie und
eine leistungsabhängige Einzelprämie aufteilen lassen.
Schattenseite der Gruppenprämie sei aber immer, dass Leistungsschwächere
entweder „murrend mit durchgezogen“ oder, wenn sie die Gruppenleistung und
damit das Entgelt stärker drosselten, aus der Gruppe heraus gedrängt würden.
Mitunter unterstützen Prämiensysteme eine „Einzelkämpfermentalität“ von
Gruppenmitgliedern.
Eine Gruppenprämie solle im Sinne von: „sich für die älteren Arbeitspersonen
rechnen“, umfassen, dass die jüngeren Arbeitspersonen von ihnen lernen und sie
als Integratoren tätig seien. Die besonderen Kompetenzen der älteren
Arbeitspersonen müssten klar sein und in die Entgeltfindung miteinbezogen
werden. Mitunter, so ein Experte, würden die älteren Arbeitspersonen schon mit
einer Prämie ausgezeichnet, wenn sie nur den Prozess der Gruppenarbeit oder
einer anderen Veränderung der Arbeitsorganisation nicht bremsten.
Weiter ist festzuhalten, dass Freizeitausgleich statt bezahlter Überstunden sinnvoll
sein könne, so die Älteren Interesse daran hätten.
Die Expertinnen und Experten beschreiben zum Thema Entgelt, dass ältere
Arbeitspersonen mitunter freigesetzt würden, weil sie einfach „zu teuer“ seien.
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Weiter könne ein Entgeltsystem immer auch zu Unzufriedenheit führen und es
scheine, Entlohnung werde eher zum „Demotivator“, als dass es zur Leistung zu
motiviere.
Es stellt sich also anschließend die Frage, welche Entgeltsysteme sowohl relative
Lohngerechtigkeit gewährleisten, als auch eine Ausgrenzung weniger
leistungsfähiger Arbeitspersonen gewährleisten können.
Gerne wird hier ein Zeitlohn vorgeschlagen, der zwar den Zeitdruck von den
älteren Arbeitspersonen nehme, gleichzeitig aber wenig Spielraum ließe, Prämien
oder Boni als Gratifikation oder Motivationshilfe einzusetzen.
Entlohnungssysteme in Gruppenarbeit bergen zumeist die Gefahr, dass
Leistungsgeminderte ausgegrenzt würden, dass diese sich, um den Akkord zu
erreichen, überlasteten, „mit den Jungen mithalten wollen“, um nicht „zum alten
Eisen gezählt“ oder von der Gruppe als „Schmarotzer“ betrachtet zu werden, da
Gruppenentlohnung mitunter Leistungseinschränkungen zeitweilig überdecken
könne, langfristig aber „sieht die Gruppe alles“.
Es zeige sich, dass ältere Arbeitspersonen aufgrund ihrer oft längeren Betriebs-
zugehörigkeit ein höheres Entgelt erzielten, obwohl sie nicht über die gleiche
Ausbildung verfügten, wie die neu einsteigenden jüngeren Arbeitspersonen. Dies
mache es schwer, ein gerechtes Entgelt zu finden:
Es stellen sich innerhalb der Studie also die Fragen,
• ob die Älteren an ihren angestammten Arbeitsplätzen verbleiben oder sie lieber
räumen sollten,
• ob ein hohes Entgelt immer so wichtig ist, dass Abstriche nicht verschmerzt
werden können,
• ob nicht auch andere Dinge außer Geld motivieren können,
• ob die Ziele der einzelnen Arbeitspersonen mit den Gruppen und
Unternehmenszielen vereinbar sind,
• was innerhalb des Unternehmens eigentlich honoriert wird (Stückzahl, Stabilität
der Gruppe, KVP, Qualifizierung, Qualität),
• ob die soziale Methodenkompetenz berechnet werden kann,
• ob Leistungsteams oder Gruppen mit bestimmten Aufgabenbereichten
gegründet werden sollten oder
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• ob die Gruppenmitglieder sich ihren Lohn oder ihre Prämie selber bestimmen
sollten.
Die Gestaltung eines „gerechten“ Entgeltsystems sei, insbesondere im Rahmen
einer Gruppenarbeit, besonders anspruchsvoll. Eigentlich müsse jedes
Unternehmen ein eigenes System entwickeln. Inwieweit ein Entgeltsystem
„gerecht“ sei, könne „letztendlich nur die Gruppe entscheiden“.
Antwortblock „Arbeitszeitmodelle“
Altersteilzeit, so wie sie eigentlich vom Gesetzgeber geplant worden sei, werde in
den wenigsten Unternehmen durchgeführt. Sie finde sich vornehmlich in
Dienstleistung und Verwaltung und auch hier in der Form, dass nochmals zwei
Jahre „normal“ weitergearbeitet und anschließend ein vorgezogener Ruhstand
genommen werde. Die dauerhafte Reduktion von Stunden, eine Teilzeittätigkeit,
die einen allmählichen Übergang aus dem Erwerbsleben ermögliche, werde in den
Unternehmen zu selten umgesetzt, da alles was „von der Norm abweicht“ mit
Aufwänden verbunden und daher im produzierenden Gewerbe schwierig zu
installieren sei. Vorteil einer Altersteilzeit könne jedoch sein, dass „noch ´mal so
richtig Know-how abgezogen“ werde. Auch der teilzeitige Einsatz im
Projektgeschäft wird von einem Experten sinnvoll eingeschätzt.
Ebenfalls sinnvoll für ältere Arbeitspersonen seien Gleit- und Vertrauens-
arbeitszeit, die aber in der Produktion kaum zu installieren sei. Vertrauens-
arbeitszeit sei mit älteren Arbeitspersonen weniger problematisch als mit jüngeren,
da diese
„sich nicht mehr so ausprobieren müssen und auch keine Partys bis nachts
um zwei besuchen“
und somit eher zum zeitigen Arbeits- oder Dienstantritt befähigt seien.
Grundsätzlich schlecht für alle Arbeitspersonen - aber besonders für Ältere – sei
Schichtarbeit, die schlechteren Lichtverhältnisse und Aufmerksamkeitsdefizite bei
Nachtschichten träten bei ihnen stärker als bei jüngeren Arbeitspersonen auf, die
Zeit, die gebraucht werde, sich den verschiedenen Arbeitszeiten anzupassen sei
länger. Je älter eine Arbeitsperson, desto höher werde sie durch Schicht- und
insbesondere Nachtarbeit belastet.
Auch eine komplette Flexibilisierung der Arbeitszeiten wird als problematisch
beschrieben, da dies die Pflege der sozialen Kontakte besonders erschwere,
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wobei Flexibilisierung der Arbeitszeiten grundsätzlich ältere Arbeitspersonen
weniger interessiere als die jüngeren und mittel alten. Die älteren Arbeitspersonen
bevorzugten, so ein Informant, die „klassische Arbeitszeit“. Doch zeigt sich, dass
Altersteilzeit gerne angenommen werde, die damit einhergehenden Probleme
müssten durch die Unternehmen beziehungsweise die Arbeitsgruppen gelöst
werden. Nur einer der Experten hat ein anderes Bild von den älteren
Arbeitspersonen im Unternehmen. Er glaubt:
„dass Gewerbliche aufgrund der Frustration möglichst früh mit möglichst
viel Geld ´raus wollen (...) Sozialpläne ermöglichen, ohne allzu große
Verluste zu gehen.“
Antwortblock „Arbeits- und Gesundheitsschutz“
Ein weiteres interessantes Thema ist innerhalb dieser Studie der Arbeits- und
Gesundheitsschutz: Hinausgehend über die jeweils in den Unternehmen
geltenden gesetzlichen und betrieblichen Bestimmungen gebe es in Betrieben
häufig eigene, zusätzliche Regelungen. Zuständig für den Arbeits- und
Gesundheitsschutz seien die Arbeitssicherheitsfachleute in den Unternehmen.
Wenn es spezielle Schutzbestrebungen für ältere Arbeitspersonen gebe, seien
diese oft „quasi zwischenmenschlich“, dergestalt dass leistungsgeminderte
Arbeitspersonen eine eigene Abteilung hätten: Die „Fußkrankenabteilung“, in der
sie mit verschiedenen Arbeiten betraut würden, vom (nahezu klassischen)
Pförtnerdienst bis zum eher stressarmen Gartenbau. Doch sind die älteren
Arbeitspersonen nicht unbedingt auch immer „leistungsgemindert“: In
verschiedenen Unternehmen werden entsprechende Arbeitsplätze produktionsnah
geschaffen. So beschreibt eine Expertin, dass ein Unternehmen eine
leistungsgeminderte ältere Arbeitsperson aus gesundheitlichen Gründen zwar im
Arbeitsprozess, aber nicht im Gruppenakkord halten wolle. Diese Personen werde
als „Servicekraft“ für die Gruppe eingesetzt, sei der Gruppencoach, beschaffe
Material und Informationen und regele überfachliche Fragen. Mit dieser Lösung sei
die Gruppe und auch die Arbeitsperson selber sehr zufrieden.
Einer der Experten berichtet, dass die älteren Arbeitspersonen „ein besseres
Gefühl für Gefahrenpotentiale“ hätten, sie
„meckern auch eher mal ´rum, wenn ein Missstand besteht als die erst
frisch angelernten Jungen“.
Dies hänge sicher auch mit deren Erfahrung zusammen.
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Eine weitere „Besonderheit“ der älteren Arbeitspersonen sei ihr „ressourcenschon-
ender“ Umgang einerseits mit sich selber, was bereits im obigen Abschnitt
beschrieben wurde, der sich allerdings auch auf den Umgang mit Maschinen und
Material beziehe.
Da in den Vorgesprächen zu diesen Interviews ein Experte (der zum Zeitpunkt der
eigentlichen Datenerhebung aber nicht mehr zur Verfügung stand) äußerte, dass
ältere Arbeitspersonen sich mitunter auf physisch besonders anstrengenden
Arbeitsplätzen befänden, um sich so an Veränderungen in der Arbeitsorganisation
nicht beteiligen zu müssen, sollte diese These überprüft werden. Die Expertinnen
und Experten erklären, dass die älteren Arbeitskräfte zwar manchmal eine klare
Präferenz gegenüber ihrem angestammten Arbeitsplatz aufwiesen, aber nicht,
dass sie sich auf eine Arbeitstätigkeit zurückzögen, um von Veränderungen nicht
tangiert zu werden.
Dies, so beschreibt eine Expertin, sei ihr allerdings schon bei jüngeren Arbeits-
personen begegnet. Dort wo anstrengende Arbeitsplätze zu besetzen seien,
fänden sich eher jüngere, kräftige Personen, dort wo gelegentlich schwere
Arbeiten zu verrichten seien, holten die Älteren sich Unterstützung, oder die
Tätigkeit werde maschinell durchgeführt. Dies werde zumeist auch durch die
Unternehmenskultur gestützt.
Einer der Experten beschreibt aber:
„nicht physisch besonders anstrengend, sondern eher monotone einfache
Tätigkeiten. Das allerdings ist die Konsequenz daraus, dass manche nicht
willig sind, etwas zu lernen. Dagegen kann helfen: 1. Tätigkeiten bereichern
oder 2. Motivation zum Lernen“.
Hier erfolgte noch der Hinweis darauf, dass die Motivation älterer Arbeitspersonen
mitunter nicht ganz leicht zu aktivieren sei, werde sie aber geweckt, so zeigten
sich gute Potentiale die betrieblicherseits zu nutzen sein könnten.
Antwortblock „Unternehmenskultur“
Befragt, ob ältere Arbeitspersonen ihre Arbeit anders betrachten als jüngere und
inwieweit sich die diesbezüglichen Werthaltungen unterscheiden, ist festzuhalten:
Nahezu alle Expertinnen und Experten sind der Meinung, dass ältere
Arbeitspersonen eine andere Einstellung zu ihrer Arbeit hätten, dergestalt dass
dieser Teil des Lebens einen höheren Stellenwert besitze als bei jüngeren. Bei
4. Auswertung der Interviews
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
226
den älteren Arbeitskräften sei eine hohe Bindung an die Unternehmen
festzustellen - die sich nicht nur in den schlechteren Arbeitsmarktchancen
begründe - und die Arbeit habe einen hohen Stellenwert im Leben. Dies erkläre
sich wie folgt:
„Die haben andere Erfahrungen bezüglich ihrer Erwerbstätigkeit, lernten die
Unternehmen kennen in den Wirtschaftswunderjahren des Aufbaus und des
Booms. Das war wie Familie: da bleibst du 25 Jahre und besorgst deinem
Sohn noch einen Ausbildungsplatz. Heute ist das nicht mehr so.“
Weiter sei für die älteren Arbeitspersonen die Arbeit ein Ort der Kontakte und des
sozialen Status´. Ältere Arbeitspersonen entwickelten, so etwas wie Stolz auf ihre
Arbeit und ihr Unternehmen, seien zuverlässiger, gingen sorgsamer mit
Arbeitsmaterialien um, versuchten bei Störungen selber Lösungen zu finden, seien
fleißig und pünktlich. Für dieses Sich-Einbringen, das mitunter aber nur durch
äußeren Druck zustande komme, erwarten die älteren Arbeitspersonen allerdings
auch, „dass da etwas zurückkommt“. Dies seien nicht nur extrinsische
Belohnungen, sondern auch intrinsische Faktoren, wie der Stolz auf Produkt und
Unternehmen sowie die Anerkennung seitens der Kolleginnen und Kollegen sowie
der Vorgesetzten.
Diese Werte der Älteren entstammten einer Gesellschaft, in der Arbeit einen
weitaus höheren Stellenwert gehabt hätte, als dies heute der Fall sei. In
Abgrenzung zu den älteren werden die jüngeren Arbeitspersonen beschrieben als
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit wenig Betriebsbindung, die schnell
wechselten, rar seien, das Unternehmen nur als „Brötchengeber“ betrachteten,
sich besonders für Freizeit und Arbeitszeitverkürzung interessierten aber auch
dafür, ihren Arbeitsplatz mitzugestalten, dies auch durch eine Gruppenarbeit.
Da die älteren Arbeitspersonen ihrem Unternehmen also offenbar einen höhere
„Loyalität“ entgegenbringen, würden diese auch so besonders frustriert, wenn ihr
Arbeitsplatz „sozialverträglich“ abgebaut werde:
„>Was haben wir geleistet (...) und jetzt sollen wir gehen.<“
Die Entwicklungen, die hier von der älteren zur jüngeren Arbeitspersonen
beschrieben werden, fänden ihre Begründung nicht nur in den gesellschaftlichen
Veränderungen der Werthaltungen, sondern auch darin, dass die Betriebe sich
nicht mehr als eine Stätte des sozialen Lebens sehen würden:
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„In unserer Gesellschaft hat die Arbeit einfach einen anderen Stellenwert
bekommen und der Arbeitgeber, der vom Betriebskindergarten bis zum
Betriebsfriedhof alles geboten hat, den gibt es heute ja auch nicht mehr so.“
Heute sei es so, dass Unternehmen, die sich verändert hätten (und mit ihnen auch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) wieder nach Werten suchten, um die
Betriebsbindung der Angestellten wieder zu erhöhen.
„Früher wuchsen die [Werte] von selber, jetzt gibt es einen Code of Ethics.“
Dadurch, dass sich aber Produkte und Produktionsweisen schnell veränderten,
werde diese Betriebsbindung in Zukunft vermutlich weniger wichtig werden.
Im Folgenden befasst sich die Studie mit dem Thema der Wertschätzung der
älteren Arbeitspersonen, da sich ja gezeigt hat, dass diese Wertschätzung einen
wichtigen intrinsischen Motivationsfaktor darstellt. Es zeigt sich, dass die
Wertschätzung in Bezug auf ältere Arbeitskräfte sich zwischen „Know-how-Träger
contra Bremsklotz“ bewege. Die Wertschätzung der älteren Arbeitspersonen sei
zu einen guten Teil davon abhängig, inwieweit sie in der Lage seien, sinnvolle
Arbeit zu leisten. Dies könnten sie aber nur da, wo Vorgesetze „gefühlvoll mit der
Situation umgehen“ und ihnen Tätigkeiten zu verrichten geben, in denen sie dies
könnten, statt im Akkord permanent überfordert und somit von ihren Kollegen als
Last empfunden zu werden.
Doch nicht nur die Bedingungen, die im Unternehmen durch Kollegen und
Vorgesetzte geschaffen würden, wirkten auf die Älteren ein, ihre Wertschätzung
sei auch abhängig von den Umweltbedingungen:
„Bei diesem Unternehmen gibt es eine große Ausbildungsabteilung und die
Lehrlinge heute gehen ohne elementare Umgangsweisen auf die
Ausbildungsmeister zu. Lehrlinge, die zu diesen einfachen menschlichen
Verhaltenskonditionen einfach nicht mehr in der Lage sind (...) mit einer
gewissen Akzeptanz auf die Leute zuzugehen (...) ihnen eine gewisse
Wertschätzung zu vermitteln. Das fällt denen (...) ziemlich schwer im
Augenblick. Ein echter Wandel.“
Grundsätzlich würden die älteren Arbeitspersonen als Wissensträger beurteilt und
da, wo ihr Wissen gebraucht werde auch entsprechend hoch wertgeschätzt.
Fachlich und inhaltlich gelten sie als kompetent und
4. Auswertung der Interviews
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
228
„wer kann, arbeitet noch mit so weit er kann, solange die gesundheitlichen
Probleme nicht behindern“.
Da in den Vorarbeiten zu der Studie gelegentlich auf besondere Probleme mit
älteren ausländischen Arbeitspersonen hingewiesen wurde, fanden entsprechende
Fragen Eingang in den Interviewleitfaden.
Dies geschah den Bedenken zum Trotze, dass die anfallenden Informationen
aufgrund des nur kleinen Samples verzerrend oder nur von geringem Wert sein
könnten.
Befragt, welche Erfahrungen mit älteren ausländischen Arbeitspersonen gemacht
wurden, zeigte die Befragung der Expertinnen und Experten, dass diese Gruppe
einige andere „Besonderheiten“ aufweist, als die Gruppe der deutschen älteren
Arbeitspersonen.
Auch ältere ausländische Arbeitspersonen zeigten Angst vor einem Statusverlust
bei Einführung einer Gruppenarbeit oder einer anderen Veränderung der
Arbeitsorganisation und hätten entsprechend Probleme, den Rat jüngerer Kollegen
oder auch externer Berater anzunehmen. Stärker noch als in der Gruppe der
älteren deutschen Arbeitspersonen seien in dieser Gruppe „Befehls-Gehorsams-
Strukturen“ ausgeprägt, Führung werde hier anders verstanden und aus dieser
Fallstudie geht hervor, dass die Gruppe der älteren ausländischen
Arbeitspersonen auch aufgrund ihres „anderen Werteverständnisses“ die
Diskussion um und in der Gruppenarbeit nicht nachvollziehen könne. Dies
allerdings sei weniger stark altersabhängig als bei den deutschen
Arbeitspersonen.
Abweichend von den deutschen älteren Arbeitspersonen fänden sich hier
Probleme zwischen verschiedenen Gruppen von ausländischen Arbeitskräften, die
zumeist aufgrund politischer Umstände bestünden, so etwa ein Konflikt zwischen
türkischen und griechischen Arbeitspersonen und weniger klar zu definieren,
Probleme, die sich auf den Krieg im ehemaligen Jugoslawien zurückführen ließen.
Ebenfalls ein Problem, das bei Deutschen entweder gar nicht oder nur selten
vorkomme, sei die von einem Experten beschriebene „Familiengruppenarbeit“, bei
der mehrere Mitglieder einer Familie in einer Gruppe zusammen arbeiteten. Da
einige dieser Familien sowohl stark patriarchal wie auch gerontokratisch geprägt
seien, könnten Aufgaben und Befugnisse nicht nur nach den vorhandenen
Kompetenzen delegiert werden.
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„Die haben Angst vor Statusverlust: Nicht nur das Entgelt muss weiterhin
stimmen, sondern auch ein entsprechender Status muss neu kreiert
werden.“
Zum Sprachproblem zeige sich, dass die Arbeitspersonen untereinander oft als
Übersetzer fungierten und so einen Teil der anfallenden Probleme auffingen.
Sprachkurse könnten hier hilfreich sein, doch dürfte damit den Arbeitspersonen
nicht das Gefühl gegeben werden „dass sie irgendwie draußen stehen, Defizite
haben“, sondern ein Sprachkurs müsste motivierend begründet werden,
beispielsweise mit in Zukunft häufiger werdenden Außenkontakten.
Sprachprobleme äußerten sich aber bekanntermaßen nicht nur in der mündlichen
Kommunikation, sondern insbesondere im schriftsprachlichen Bereich. Hier
beschreibt eine der Expertinnen ein Projekt, das sich besonders mit
lernungewohnten Arbeitspersonen befasste, dass hier Wissen und Fertigkeiten
über mehrere Kanäle vermittelt wurde, was sowohl deutschen wie ausländischen
Arbeitspersonen zugute kam, da sich in beiden Gruppen auch als Nahezu-
Analphabeten zu bezeichnende Personen befanden.
Abschließend zu diesem, wenn auch nur kurz angesprochenen Thema, ist noch
festzustellen, dass die oben genannte gerontokratische Familienstruktur und der
andere Wertekanon eine besondere Kompetenz der älteren ausländischen
Arbeitspersonen bergen könne:
„Durch die fast familiäre Struktur können sie auch strukturverändernde
Sachen wie Gruppenarbeit durchsetzen. Das Wort der Alten gilt.“
Diese Einflussmöglichkeiten der älteren ausländischen Arbeitspersonen könnten -
wie auch die der deutschen - im Rahmen eines situativen Ansatzes mit
Fingerspitzengefühl sinnvoll genutzt werden, eine Veränderung der
Arbeitsorganisation durchzusetzen oder auch andere Veränderungen im
Unternehmen zu unterstützen und begleiten, so die Expertinnen und Experten.
Antwortblock „ganzheitlicher Ansatz“
Da sich im Vorfeld dieser Studie, das heißt in den Vorgesprächen und der
Literatursichtung zeigte, dass keiner der oben bearbeiteten Themenblöcke allein
zu betrachten ist, wird nun untersucht, ob den Unternehmen bewusst ist, dass die
Arbeitspersonen sich in einem Spannungsfeld zwischen Qualifikation, Motivation,
Unternehmenskultur, demographischem Wandel und Entgelt bewegen.
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Hier driften die Einschätzungen weit auseinander, so berichten die einen, dass
diese Zusammenhänge klar erkannt, mitunter als eine Art von „Trend“, aber nicht
als steuerbar eingeschätzt würden, andere Expertinnen und Experten berichten,
dass nur Entgelt und Arbeitszeit gesehen und auch gesteuert würden. Der
Zusammenhang zwischen Motivation und Entgelt wird als sichtbar beschrieben,
aber alle weiteren Zusammenhänge betrachteten die Unternehmen als
„philosophische Probleme“ und schließlich gebe es Unternehmen, in denen über
diese Zusammenhänge nachgedacht werde, diese aber nicht als gestaltbar
eingeschätzt und aus der Situation heraus gehandelt werde:
„Man denkt schon über Unternehmenskultur nach und Motivation und
Zusammenhänge aber nicht so, dass man das als gestaltbar ansieht,
sondern man sieht, an einer Stelle muss ´was verändert werden und dann
wird das getan. (...). Aber die Führungskräfte müssen schon dazu
aufgefordert werden, dann kommen auch gute Sachen dabei ´raus. Wenn´s
dann aber ans Umsetzen geht, bleibt es oft bei den guten Vorsätzen, ohne
dass ´was passiert.“
Zur Einordnung von Qualifikation sieht einer der Experten die Problematik bei
älteren Arbeitspersonen weniger in der fachlichen Kompetenz, als
„in den Soft Skills, denn fachlich sind die fitter als die jüngeren
Arbeitspersonen, aber überfachlich haben die Nachholbedarf, weil das nicht
einfach stur gelernt werden kann, sondern man das annehmen, reflektieren
und umsetzen muss“.
Der oben genannte Zusammenhang werde oft nur in Bezug auf jüngere
Arbeitskräfte gesehen, die im Unternehmen gehalten werden sollen und eine
Expertin ergänzt:
„Das trifft ja nicht nur auf die Alten zu und es wird den Unternehmen immer
mehr bewusst, da sich die Unternehmen nicht mehr durch unterschiedlich
tolle Maschinen, tolle Produktionsprozesse unterscheiden, sondern dass,
was die Mitarbeiter an Fähigkeiten und Qualität in den Produktionsprozess
mit einbringen, heute eine viel größere Rolle spielt und so sind sie eben
gezwungen, sich damit auseinander zu setzen. (...) Führungskräfte und
zentrale Abteilungen müssen das tragen.“
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Ansonsten, werde dieser ganzheitliche Ansatz von Betriebsräten,
Unternehmensberatern und der Forschung getragen beziehungsweise
eingebracht.
Durch die Veränderungen der Arbeit, des Arbeits- und Unternehmensumfeldes
veränderten sich die Strukturen in den Betrieben und eine Profilbildung erfolge
weniger über die Produkte und die Prozesse als über Belegschaft und
Führungskräfte.
Befragt, ob die Unternehmen in der Lage seien, die anstehenden demographisch-
en Entwicklungen zu sehen, sich darauf vorzubereiten und damit umzugehen, ist
festzuhalten, dass einige der Unternehmen zwar wissen, dass demographische
Veränderungen anstünden, aber sie gingen entweder davon aus, dass sie „sich
`drum `rum zwängen“ könnten oder dass der bereits jetzt spürbare Mangel an
Fachkräften auf einen grundsätzlichen Facharbeitermangel zurückzuführen sei.
Dort wo die Expertinnen und Experten über Verwaltungspersonal berichten, sei ein
Mangel noch nicht bemerkbar und da wo nur geringe Qualifikation im
Produktionsprozess benötigt werde, zeige sich an Arbeitskräften auch noch kein
Mangel.
Dort, wo ein Mangel bemerkt werde, würden allerdings nicht „die Alten frisch
gehalten“, sondern es werde verstärkt nach Nachwuchskräften gesucht und dort,
wo Ingenieursmangel bestehe, würden mehr als benötigt eingestellt, um die
Entwicklung quasi abzufedern oder „die schreien nach der Green Card“.
Zu älteren Arbeitspersonen im gewerblichen Bereich stellen die Expertinnen und
Experten fest, dass nichts dafür getan werde, diese „fit“ zu halten.
Dies führt zum Themenfeld des lebenslangen Lernens, das abschließend
bearbeitet wird.
Zum lebenslangen oder lebensbegleitenden Lernen berichten die Expertinnen und
Experten, dass dies in den Unternehmen zwar gewünscht werde, aber nicht
wirklich stattfinde. Einer der Experten weist darauf hin, dass der noch gut
gesättigte Arbeitsmarkt es den Unternehmen leicht mache, statt eigene
Arbeitskräfte zu schulen und im Lernprozess zu halten, lieber externe
Arbeitspersonen anzuwerben. Inwieweit dies aber auf Facharbeiterebene
weiterhin möglich sein werde, müsse aufgrund des bereits bestehenden
Fachkräftemangels in Frage stehen. Die Unternehmen, die hier Beschreibung
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finden, praktizierten bestenfalls gelegentlich Personalentwicklung oder bildeten
nach dem „Gießkannenprinzip“ weiter, „wer Glück hat, kriegt was ab“.
Systematische oder kontinuierliche Personalentwicklung werde nicht betrieben.
Auch wenn lebenslanges oder lebensbegleitendes Lernen ein „Wunsch“ der
Unternehmen sei, scheuten sie die Kosten und Aufwände, eine entsprechende
Strategie werde nicht entwickelt. Einzig eine Expertin beschreibt ein Projekt, in
dem ein Unternehmen, das bereits Gruppenarbeit eingeführt hatte, dieses mittels
eines Werkzeuges multimedialer Art, weiterzubringen versuchte.
Abschließend stellen die Expertinnen und Experten noch fest, dass zwei der
Unternehmen sich bezüglich ihrer Produkte (Kunststoffe und Kosmetika) auf ältere
Kunden einstellen und insofern ihre alternde Kundschaft wahrnahmen.
Es zeigt sich in den Daten aus der Fallstudie, dass das Feld des lebenslangen
oder lebensbegleitenden Lernens, das ja grade im demographischen Wandel von
größtem Interesse für die Betriebe sein sollte, aufgrund von kurzfristigen Kostener-
wägungen vernachlässigt wird.
4.2 Zusammenfassung der Ergebnisse der Fallstudie
Aus den eingangs zu einem Bericht aufbereiteten Ergebnissen der Fallstudie
werden in einem zweiten Schritt stichwortartig die wichtigsten und prägnantesten
Schlüsse zusammengefasst. In dieser Zusammenfassung werden die wichtigsten
Aspekte, die sich aus dieser Studie ableiten lassen aufgelistet. Dies geschieht in
der Reihenfolge ihres Auftretens und entspricht keiner Gewichtung nach Relevanz.
Im darauf folgenden Kapitel werden diese methodisch zu Gestaltungsmodellen der
nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit weiter-
entwickelt.
„Ältere Arbeitsperson“ „Ältere Arbeitspersonen im Unternehmen“
Hier gelten als Hauptpunkte der Studie, dass es wichtig in den Unternehmen ist:
• Aufmerksamkeit für die Älteren zu schaffen: es geht nicht nur um
kalendarisches Alter,
• Bewährungsleistung anzuerkennen,
• Diversity - Ansatz ist im Unternehmen zu entwickeln,
• Flache Hierarchien verhindern Ausbremsen des Nachwuchses,
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• Vorurteile abzubauen,
• Lernungewohntheit zu vermeiden,
• Karriereplanung und Arbeitsplatzsicherheit zu gewährleisten.
Diese Feststellungen und Unterstützungsmethoden müssen zu grundlegenden
Bestandteilen einer Unternehmenspolitik werden, die sich nicht darauf
beschränken will, Arbeitskräfte zur Verfügung zu stellen, sondern auf langfristige
Erfolge abzielt.
„Flexibilität“
Zum Thema Flexibilität erscheint es wichtig, festzuhalten dass:
• Arbeitsplatzsicherheit insbesondere für ältere Arbeitspersonen bei Umstruk-
turierungen wichtig ist.
• Motivation und Flexibilität sollen unterstützt werden.
„Selbst- und Fremdbilder“
Ältere Arbeitspersonen werden oft als Wissensträger wahrgenommen und so sind
die Hauptpunkte innerhalb der Studie:
• Erfahrungen müssen und können weitergegeben werden. Mentoring kann den
Wissenserhalt im Unternehmen unterstützen.
• Einbindung und Integration der älteren Arbeitspersonen unterstützen den
Wissensaustausch zwischen den Generationen.
• Ältere Arbeitkräfte sehen sich in einer Erfahrungsmanagerposition.
• Bei der Veränderung der alten Strukturen, sollten die Unternehmen nicht die
Alten gehen lassen und das Kind mit dem Bade ausschütten!
„Motivation“
Zum Thema Motivation gilt festzuhalten:
• Für ältere Arbeitspersonen mit tayloristisch geprägten Einstellungen ist Entgelt
als Belohnung zu sehen.
• Übertragung von Verantwortung wird als „Beweis“ der Wertschätzung aufge-
nommen.
• Führung mit Fingerspitzengefühl ist insbesondere im Umgang mit Älteren
wichtig.
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• Die Unternehmen setzen sich nicht mit alternsgerechter Motivation
auseinander.
„Neuerungen“
Werden in Unternehmen Neuerungen eingeführt, wie zum Beispiel Neue Formen
der Arbeitsorganisation, so sind zwei Punkte von hoher Wichtigkeit:
• Führung mit Fingerspitzengefühl und eine frühzeitige Einbindung in
Neuerungen unterstützen den Erfolg einer Maßnahme.
• Das Eingehen auf (Fortbildungs-) Bedarfe (auch der jüngeren Arbeitskräfte) ist
im Rahmen dieser Veränderungen unabdingbar.
„Qualifikation“
Immer wieder wird die fachliche und soziale Qualifikation der älteren
Arbeitspersonen in Frage gestellt. Unabhängig davon, wie ihre Aufgaben im
Unternehmen aussehen oder wie sie erfüllt werden, wird immer wieder gerne
unterstellt, mangelnde Qualifikation ginge automatisch mit dem Älterwerden
einher. Festzustellen ist:
• Bedarfsspezifische Weiterbildung ist in Unternehmen zu integrieren.
• "Abholen" aller Arbeitspersonen in jeder Aus- oder Fortbildungsmaßnahme
muss durch erfahrene Ausbilder oder Trainer erfolgen.
• Lernungewohntheit ist dringend zu verhindern.
„Lernen“
Werden ältere Arbeitspersonen an Weiter- oder Fortbildungsmaßnahmen beteiligt,
sollten verschiedene Punkte beachtet werden:
• Eine Entgeltkomponente der Fortbildung - so sie die tägliche Arbeit verbessert
- sollte in Betracht gezogen werden.
• Der Nutzen der Maßnahme muss klar erkennbar sein.
• Altersgemischte Lerngruppen bewirken Synergieeffekte.
• Mentorensysteme erhalten Wissen und unterstützen die Karriereplanung.
• Aufmerksamkeit schaffen für die eigenen Veränderungen, alternde
Arbeitspersonen verändern sich nicht nur körperlich, auch ihre Einstellungen,
ihr Status und ihr Habitus unterliegen Wandlungsprozessen.
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• Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen müssen den älteren Arbeitspersonen
angepasst werden und explizit auf deren Belange eingehen.
• Ältere Arbeitspersonen können - so sie auch über die entsprechenden sozialen
Kompetenzen verfügen - sehr gute Ausbilder sein.
• Skepsis der Älteren gegenüber dem PC wird dann überwunden, wenn sich
erste Erfolgserlebnisse einstellten.
• Erfahrungswissen der älteren Arbeitskräfte muss weitergegeben werden.
• Ältere Arbeitspersonen können „Integrationsfigur“ in ihren Arbeitsgruppen sein.
„Fürsprecher“
Innerhalb der Unternehmen haben die älteren Arbeitspersonen mitunter informelle
Helfer. Diese erfüllen die Funktion des Fürsprechers aufgrund von persönlicher
Bekanntheit und nicht aufgrund einer Betriebsratsfunktion.
• Informelles Informationsmanagement kann Prozesse im Unternehmen
beschleunigen oder verbessern.
Diese Form des "Managements" kann in Unternehmen nicht als Ressource
genutzt werden. Es ist zwar Teil der Unternehmenskultur, findet aber weder
Abbildung noch kann es in eine bestimmte Richtung beeinflusst werden.
„Gruppenarbeit“
Einen wichtigen Teil dieser Studie stellen Vor- und Nachteile der Einführung von
Gruppenarbeit für die älteren Arbeitskräfte dar. Als Grundlage für
Unterstützungsmöglichkeiten lassen sich die folgenden Punkte identifizieren:
• Das Entgeltsystem sollte für alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen transparent
und fair sein.
• Ältere Arbeitspersonen müssen frühzeitig in den Prozess der Einführung
integriert werden.
• Ältere Arbeitspersonen müssen für ihren Einsatz als Wissensträger und
Berater besondere Wertschätzung erfahren.
• Verantwortungen und Kompetenzen dürfen nicht einfach in die Gruppe
integriert werden, wenn sie zuvor bei den Älteren lagen.
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• Rollenveränderungen für die älteren Arbeitskräfte sind mitunter nur schwer
durchzusetzen, da diese hier obendrein noch gegen Vorurteile bezüglich ihrer
Fähigkeiten und Kompetenzen ankämpfen müssen.
• Furcht von dem Verlust des Arbeitsplatzes wirkt demotivierend, also ist auch
hier eine Karriereplanung wichtig.
• Ältere Arbeitspersonen können ihre Macht im Unternehmen sowohl zur Unter-
stützung der arbeitsorganisatorischen Veränderungen nutzen und eine
„Integrationsfigur“ sein - als auch zum Boykott einer Veränderung beitragen.
• Ältere Arbeitspersonen müssen ihr Know-how einbringen können.
• Frühzeitige Information und Einbindung aller Arbeitskräfte ist notwendig.
• Arbeitspersonen, die über umfangreiches betriebliches Wissen verfügen,
sollten eng mit externen Beratern beziehungsweise mit den Verantwortlichen
für die Maßnahme kooperieren.
• Der Erwerb besonderer Qualifikationen kann so honoriert werden, dass Ältere
keine finanziellen Einbußen erleiden müssen, wenn ein neues Entgeltsystem
eingeführt wird.
• Ältere Arbeitspersonen müssen wissen, dass ihr Engagement sich lohnt.
• Gezielte Personalentwicklung, Qualifizierungsbedarfsanalyse und spezifische
Weiterbildungsangebote um den Älteren die Möglichkeit zu geben, sich
einzubringen, müssen angeboten werden.
„Entgelt“
Nicht immer entstehen in Unternehmen entsprechend der
arbeitsorganisatorischen Veränderungen auch neue Entgeltsysteme.
Entgeltsysteme zu verändern ist immer problematisch, da die verschiedenen
Seiten unterschiedliche Erwartungen haben und Entgelt immer auch einen starken
Effekt auf die Motivation haben kann. Um einen allzu breiten Diskurs zum Thema
Entgelt hier auszuschließen - dies ist nur ein kleiner Teil dieser Ausarbeitung - soll
hier nur insoweit auf Entgeltfragen eingegangen werden, als sie die älteren
Arbeitspersonen betreffen beziehungsweise unterstützen.
• Weitergabe von Wissen muss honoriert werden.
• Entgeltsysteme müssen transparent und fair sein.
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• Ausgrenzungen durch leistungsstärkere Kollegen und Kolleginnen muss
vermieden werden.
• Freizeitausgleich statt bezahlter Überstunden ist auch für Ältere interessant.
• Freisetzung Älterer darf nicht stattfinden, falls sie aufgrund des
Senioritätsprizipes dem Unternehmen zu teuer werden.
• Zeitlohn plus Prämien oder einem Bonussystem sind besonders gut geeignet,
ein faires Entgeltsystem im Rahmen einer arbeitsorganisatorischen Maßnahme
zu integrieren.
• Prämien können abhängig sein von: Leistung, Stückzahlen, Qualität,
Meldungen zum Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), Flexibilität,
Weiterbildung, Gruppenstabilität et cetera.
„Arbeitszeitmodelle“
Im Rahmen zunehmender Flexibilisierung der Arbeitszeiten und der
Schwierigkeiten der Umsetzung von Altersteilzeitmodellen im betrieblichen Alltag
steht hier im Mittelpunkt welche, an der „normalen 35 - 40 Stundenwoche“
angelehnten Modelle eine Unterstützung für die älteren Arbeitspersonen bieten.
• Altersteilzeit kann genutzt werden, um nur noch das Wissen der älteren
(scheidenden) Arbeitspersonen zu übergeben.
• Gleitzeit hat sich im betrieblichen Alltag der Produktion noch nicht sehr weit
durchgesetzt.
• Vertrauensarbeitszeit ist bei älteren Arbeitspersonen sinnvoll einsetzbar.
• Arbeit mit wechselnden Schichten ist für ältere Arbeitskräfte noch schwieriger
als für jüngere, da sie längerer Adaptionszeiten bedürfen.
• Klassische Arbeitszeiten werden von den älteren Arbeitskräften aufgrund ihrer
tayloristischen Arbeitssozialisation bevorzugt.
„Arbeits- und Gesundheitsschutz“
Da es keinen besonderen Arbeits- und Gesundheitsschutz für ältere
Arbeitspersonen gibt, der über die gesetzlich vorgeschriebenen Regelungen und
die im Betrieb geltenden Bestimmungen hinausgeht, sollen hier weitere
Unterstützungsmöglichkeiten für die älteren Arbeitskräfte beschrieben werden:
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• Ältere, verstanden als leistungsgeminderte, Arbeitspersonen können innerhalb
von Gruppenarbeit als "Servicekraft für die Gruppe" guten Einsatz finden.
• Ältere scheinen ein besseres Gefühl für Gefahrenpotentiale zu haben und
können somit als Fachkräfte für Arbeitssicherheit ausgebildet werden.
• Eine "ressourcenschonende" Arbeitsweise bezieht sich nicht nur auf den
Umgang mit Arbeitsmitteln, sondern auch auf die eigene Gesundheit.
„Unternehmenskultur“
Dieser Antwortblock beleuchtet nochmals grundsätzliche Aspekte ältere
Arbeitspersonen betreffend und bildet die Möglichkeit, über Einstellung der
Betriebe gegenüber den Älteren zu berichten.
• Die Berufstätigkeit hat für ältere Arbeitspersonen einen höheren Stellenwert als
für jüngere.
• Anerkennung von Erfahrungen und Kompetenzen ist besonders wichtig für sie.
• Dem Unternehmen gegenüber weisen ältere Arbeitspersonen meist eine sehr
hohe Loyalität auf.
• Es findet sich nicht in allen Unternehmen ein Wertekonsens, da in Zeiten
schnellen Wandels Personal und Führungskräfte nach Werten suchen müssen.
Inwieweit dieser Konsens aber noch wichtig ist, steht in Frage.
• Gefühlvolle Führung ist Grundlage für den guten Einsatz älterer
Arbeitspersonen.
• Ältere Arbeitspersonen haben als Ausbilder gute Möglichkeiten, Wissen und
Erfahrungen weiter zu geben, doch berichten die Informanten, dass es den
Auszubildenden mitunter an elementaren sozialen Kompetenzen fehle, was die
Arbeit der älteren Ausbilder nicht vereinfache, müssen sie sich doch zunächst
gegen Vorurteile und Stereotypisierungen durch die Jungen durchsetzen.
• Ältere ausländische Arbeitspersonen, die patriarchal, gerontoktratisch
organisierten Gesellschaften entstammen, fürchten - insbesondere bei einer
Einführung von Neuen Formen der Arbeitsorganisation - einen Statusverlust -
zumal partizipative Arbeitsorganisationsformen ohnehin häufig auf
Unverständnis stoßen.
„Ganzheitlicher Ansatz“
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Hier ist festzuhalten, ob Unternehmen beziehungsweise Führungskräften sowie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bewusst ist, dass sich ältere Arbeitskräfte in
einem Spannungsfeld befinden, dessen Eckpfeiler auch gebildet werden aus
Qualifikation, Motivation, Alter, Kultur, demographischem Wandel, Entgelt und
Arbeitmarkt. Es zeigen sich folgende wichtige Erkenntnisse:
• Ein Teil der Verantwortlichen in Unternehmen sieht, dass es Zusammenhänge
gibt.
• Andere Unternehmen sehen nur den Zusammenhang zwischen Entgelt,
Arbeitszeit und mitunter wird der Schluss gezogen, nur Entgelt und Motivation
stünden in ursächlichem Zusammenhang.
• Ganzheitliche Ansätze werden zumeist von externen Beratern oder durch
Betriebsräte unterstützt beziehungsweise erst in das Unternehmen getragen.
• Unternehmen sehen, dass die "Soft Skills" bei den Älteren stärker gefördert
werden müssen.
• Unternehmen gehen davon aus, vom demographischen Wandel nicht betroffen
zu werden.
• Systematische oder kontinuierliche Personalentwicklung wird meist nicht
betrieben.
• Lebenslanges Lernen ist erwünscht, wird aber aus Kostenerwägungen nur
innerhalb weniger Unternehmen unterstützt.
Im folgenden Kapitel werden aus diesen zusammengefassten Ergebnissen der
Fallstudie Gestaltungsmodelle für eine nachhaltige Integration älterer und
alternder Arbeitspersonen in die Unternehmen entwickelt.
Dies geschieht unter Zugrundelegung des 7-Ebenenmodells von Volpert und
Luczak.
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5.0 Gestaltungsmodelle der Erwerbstätigkeit älterer Arbeits-
personen
Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Ergebnisse der Fallstudie zu einem
Forschungsbericht zusammengefasst wurden, wird dieser nun zu
Unterstützungsmöglichkeiten für ältere Arbeitspersonen weiterentwickelt und auf
das 7-Ebenen Modell von Luczak und Volpert bezogen. Die Ansätze für
Gestaltungshinweise werden sich in den Ebenen widerspiegeln, in denen sie
tatsächlich arbeitsorganisatorisch angesiedelt sind. Dieses Modell wird im An-
schluss genauere Beschreibung finden. Hierbei werden die Informationen der Fall-
studie weiter zu Gestaltungsmaßnahmen entwickelt und diese werden zusätzlich
mit Inhalten aus Literatur und Internet angereichert.
Wenn auch der Schluss nahe liegt, „die Gesellschaft" oder „die Unternehmen"
seien ausschließlich verantwortlich für den Verbleib der älteren Arbeitspersonen in
ihren angestammten Arbeitsstätten, so stehen doch Arbeitskräften und
Management innerhalb der Unternehmen und Verwaltungen Mittel und Wege zur
Verfügung, die nachhaltige Erwerbstätigkeit der älteren Arbeitskräfte und den
Erhalt der Arbeitsplätze zu unterstützen. Gestaltungsmodelle für den nachhaltigen
Einsatz älterer Arbeitspersonen sollen hier nicht abstrakt sondern praxisnah
entwickelt und dargestellt werden.
5.1 Einordnung in den arbeitswissenschaftlichen Zusammenhang
Sinn der Einordnung in einen arbeitswissenschaftlichen Zusammenhang ist es
darzustellen, welche Instrumente der Arbeitsorganisation innerhalb welcher Ebene
eingesetzt werden können. Auch kann innerhalb dieser Einordnung abgebildet
werden, was die älteren Arbeitspersonen selber zum Erhalt ihrer Arbeitsfähigkeit,
ihrer Integration und schlussendlich zum Verbleib in ihren Unternehmen tun
können. Immer wieder wird es auch um kommunikative Prozesse gehen, um
Hierarchien übergreifendes Handeln, um die Förderung intergenerationaler
Interaktion und um ganzheitliches Denken.
Anders als die Soziologie bietet die Arbeitswissenschaft andere
Zugriffsmöglichkeiten auf das Thema der älteren und alternden Arbeitspersonen:
Hier stehen nicht Lebenslagen, gesellschaftliche Generationskonflikte oder
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Kontinuitätstheorie im Vordergrund sondern Ziel der Arbeitswissenschaft ist es,
menschliche Arbeit zu untersuchen und zu gestalten. Soziale und soziologische
Fragestellungen treten hinter die Betrachtung des alternden und älteren Menschen
als Arbeitskraft zurück.
5.2 Modellbildung
Um Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen zu
entwickeln, ist es sinnvoll ein arbeitswissenschaftliches Modell bezüglich der
Arbeitsprozesse zu Grunde zu legen. Hier bilden die „Betrachtungsebenen von
Arbeitsprozessen", die 1987 von Luczak und Volpert vorgelegt wurden, die
Grundlage:
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7.
Arbeit und Gesellschaft
 6.
Betriebliche Arbeitsbeziehungen und Organisation
(Produktion, Dienstleistung, Verwaltung)
5.
Kooperationsformen in Arbeitsgruppen
  4.
Personales Handeln und Arbeitsformen
3. Arbeitstätigkeit und Arbeitsplatz
3.1
Psychische Regulation
der Arbeitstätigkeit
2. Operationen und Bewegungen mit Werkzeugen und an Maschinen
1. Autonome Körperfunktionen und Arbeitsumgebung
2.1
Biologische und psycho-
logische Grundlagen
2.2
Technische Grundlagen
der Arbeitsgestaltung
1.1
Anatomie und Physiologie
der autonomen Körperfunktionen
1.2
Physikalische
 und chemische
Umgebungseinflüsse
3.2
Systembetrachtung
von Arbeitsplätzen
Abbildung 11: Betrachtungsebenen von Arbeitsprozessen111
7. Auf oberster Ebene wird Arbeit in einen gesellschaftlichen Kontext gesetzt.
Themenfelder sind hier unter anderem Gesetzgebung, volkswirtschaftliche,
                                           
111
 Aus: Luczak, H. und Volpert, W.: Arbeitswissenschaft. Kerndefinitionen – Gegenstandskatalog
Forschungsgebiete. Eschborn: RKW-Verlag 1987
5. Gestaltungsmodelle der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
243
strukturelle und konjunkturelle Veränderungen, Arbeitsmarkt, Berufsbildung,
Verhandlungen der Tarifpartner.
6. Gegenstand dieser Ebene sind Organisation und Arbeitsbeziehungen im
Betrieb. Mitbestimmung, etwa durch Betriebsräte ist hier Thema, aber auch
unternehmensstrategische Entscheidungen, die die menschliche Arbeit
betreffen.
5. Diese Ebene bildet hierarchieübergreifende Fragen der Kommunikation ab, wie
auch Arbeitsteilung, Vorgesetztenverhalten, Partizipations- und Mitsprache-
rechte und beschreibt somit den gesamten Bereich der Human Relations.
4. Zentrale Rolle spielt hier der arbeitende Mensch als Individuum: Ganzheitlich
wird Arbeit als Einheit motivationaler, willensmäßiger, qualifikatorischer und
sozialer Anteile betrachtet. Arbeitsformen und personales Handeln finden in
dieser Ebene Abbildung.
3. Ab dieser Ebene gilt es - unter der Überschrift „Arbeitstätigkeit- und Arbeits-
platz" eine Trennung zwischen Subjekt- und Objektbezug zu ziehen, dergestalt
dass der Mensch das Subjekt und der Arbeitsplatz das Objekt bildet. Hier
bedeutet dies subjektseitig die psychologischen Regularien der Arbeitstätigkeit,
wie beispielsweise die Planung von Tätigkeiten, die Zielbildung oder auch die
Antizipation von Handlungsverläufen. Objektseitig ist hier die
Systembetrachtung von Arbeitsplätzen, deren Gestaltung im Hinblick auf die
Erfüllung des Zieles, der Herstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung
zu erstellen.
2. Um die Bedienung der Maschinen zu betrachten, werden auf dieser Ebene
subjektseitig biologische und psychologische Grundlagen den objektseitig
wichtigen technischen Gestaltungsmöglichkeiten von Arbeitsplätzen gegen-
übergestellt. Im Fokus sind hier Operationen und Bewegungen mit
Werkzeugen und an Maschinen.
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1. Auf der untersten Ebene finden sich die autonomen Körperfunktionen und die
Arbeitsumgebung: Subjektseitig stehen Anatomie und Physiologie im
Mittelpunkt, auch Alter oder Geschlecht, objektseitig die Beschaffenheit des
Arbeitsortes in Bezug auf Klima, Lärm, Licht, Stäube, Gase, Schwingungen,
Arbeitsstoffe. (Luczak 1998, 25 ff.)
Vorteilhaft ist diese Betrachtung unterschiedlicher Ebenen, da in dieser
Ausarbeitung nicht ausschließlich die Arbeitspersonen aus soziologischer
Sichtweise betrachtet werden sollen und können. Die Arbeitswissenschaft bildet
ein Konglomerat aus unterschiedlichsten Disziplinen, die sie unterstützen, als da
wären die Gesellschaftswissenschaften, wie Volkswirtschaftslehre oder Soziologie,
aber auch Psychologie, Pädagogik und die Ingenieurswissenschaften. Als Basis
dienen Physik, Biologie, Chemie und Physiologie. So sieht die Arbeitswissenschaft
menschliche Arbeit als zentralen Gegenstand und betrachtet diese mit
Unterstützung anderer Wissenschaften unter verschiedensten Aspekten (Luczak
1998, 27).
Im Rahmen dieser Schrift stehen die Ebenen vier bis sechs im Mittelpunkt, um
jedoch Arbeit und Arbeitsplatzgestaltung ganzheitlich - in diesem Falle sowohl
soziologisch als auch arbeitswissenschaftlich betrachten zu können - finden
Exkurse in andere Ebenen statt.
5.3 Unterstützungsmöglichkeiten
Anhand der Informationen aus der Fallstudie lassen sich klare Feststellungen
bezüglich des betrieblichen Alltags älterer Arbeitspersonen treffen und
Unterstützungsmethoden ableiten. Diese wurden im vorangegangenen Kapitel
aufgezeigt und werden nun auf das oben beschriebene 7- Ebenen Modell von
Luczak und Volpert projiziert. Ziel ist hierbei die Darstellung der Erkenntnis, dass
die Gestaltungsmöglichkeiten nicht ausschließlich bei den direkten Vorgesetzen
oder den Unternehmen liegen, sondern dass auch die Kollegen und Kolleginnen,
Politik und gesellschaftliche Akteure einen Anteil daran haben können. Diese
Möglichkeiten sollen hier strukturierte Darstellung finden.
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Angereichert mit Informationen aus der Fachliteratur sowie aus
Internetpublikationen werden Möglichkeiten des Einsatzes und der dauerhaften
Integration mit besonderem Fokus auf intergenerationale Zusammenarbeit
beispielhaft dargestellt112.
Aus der Fallstudie geht hervor, dass zu den verschiedenen untersuchten
Themenblöcken unterschiedliche Möglichkeiten der Unterstützung abzuleiten sind.
Diese Unterstützungsmöglichkeiten decken sich zum Teil mit denen, die in der
Literatur beschrieben werden, sind aber hier deutlich stärker praxisorientiert.
Nicht alle in der Fallstudie erhobenen Daten werden in diesem Teil der
Auswertung Verwendung finden, interessieren hier doch ausschließlich die
aufgezeigten Möglichkeiten der Unterstützung der älteren Arbeitspersonen.
5.4 Abbildung der Unterstützungsmöglichkeiten auf das 7-Ebenen-
Modell
An dieser Stelle werden die Feststellungen und Unterstützungsmöglichkeiten, die
sich aus der Fallstudie ableiten lassen in das 7-Ebenen Modell der
Arbeitswissenschaft von Luczak und Volpert projiziert.
Zu den drei unteren Ebenen des 7-Ebenenmodells waren innerhalb der Fallstudie
keine Ergebnisse zu verzeichnen, da der Fokus der Studie auf den
arbeitsorganisatorischen Möglichkeiten lag und nicht auf Physiologie, Psychologie,
Anthropometrie, Mechanik, Chemie oder Physik.  Die Inhalte der Fallstudie wurden
daraufhin überprüft, auf welcher der verbleibenden Ebenen die Arbeitsorganisation
eine nachhaltige Integration älterer Arbeitspersonen in deren Unternehmen
unterstützen kann.
Sinn dieser Einordnung in den arbeitswissenschaftlichen Zusammenhang ist
darzustellen, welche Instrumente der Arbeitsorganisation innerhalb welcher
Ebenen wirken können. Hier wird systematisch aufgezeigt, wo die Unterstützung
greifen kann und muss:
Jeweils Bezug nehmend auf die Betrachtungsebenen von Arbeitsprozessen
werden die Blöcke der Schussfolgerungen aus der Fallstudie zu
                                           
112 Diese bereichernden Informationen werden als Zitate oder Einfügungen entsprechend
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Gestaltungsmaßnahmen weiterentwickelt. Doch nicht nur arbeitswissenschaftliche
Gestaltungsmaßnahmen entstehen hier, obendrein können den älteren
Arbeitspersonen selber Vorgehensweisen vorgestellt werden, die sie in ihrer
Erwerbsarbeit unterstützen können und auch für die höchste, die gesellschaftliche
Ebene werden Gestaltungsmöglichkeiten aufgezeigt.
Aufgrund des mitunter fließenden Übergangs der Betrachtungseben, können nicht
alle Gestaltungsparameter trennscharf abgebildet werden, dennoch ist eine
Annäherung in einem hohen Grade möglich, wie die Modellentwicklung zeigen
wird. Dies zeigt sich insbesondere in den Bereichen Arbeitszeit und Entgelt, die
besonders eng miteinander gekoppelt sind.
Ebene „Autonome Körperfunktionen und Arbeitsumgebung" (1)
Auf der untersten Ebene der Betrachtung von Arbeitsprozessen finden sich
subjektseitig die autonomen Körperfunktionen und die Beschaffenheit des
Arbeitsplatzes und der Arbeitsmittel und -stoffe.
Auf dieser Ebene sind erwartungsgemäß nur wenige Hinweise der erfolgt, was
aufgrund der Fragestellung zu erwarten war. Tatsächlich ist hier nur festzuhalten,
dass Schichtarbeit für ältere noch schwieriger ist als für jüngere Arbeitspersonen,
da sie längerer Adaptionszeiten bedürfen. Die weiteren biologischen
Veränderungen wurden bereits weiter oben geschildert und brauchen hier nicht
wiederholt zu werden.
Allgemein kann festgestellt werden, dass Arbeit schädigungsfrei sein soll - für
Arbeitspersonen jeden Alters - und dass dies durch Arbeitsumgebung und -stoffe
nachhaltig beeinflusst wird.
Ebene „Operationen und Bewegungen mit Werkzeugen und Maschinen" (2)
Auch zu den biologischen und psychologischen Grundlagen bezüglich älterer und
alternder Arbeitspersonen sei an dieser Stelle nur festzustellen, dass sich
Körperkraft und Koordinationsfähigkeit verändern, ebenso wie die
Informationsverarbeitung und die Gedächtnisleistung. Arbeitsplätze sollten also
bezüglich dieser Parameter günstig und schädigungsarm gestaltet sein.
                                                                                                                                   
gekennzeichnet.
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Ebene „Arbeitstätigkeit und Arbeitsplatz" (3)
Die Planung von Handlungsabläufen und die Zielbildung sowie das Antizipieren
von Handlungsverläufen ist subjektseitig der Schwerpunkt dieser Ebene. Einige
inhaltliche Aspekte, die aus der Fallstudie hervor gehen, können innerhalb dieser
Ebene dargestellt werden, doch sind sie, was die Umsetzung betrifft eher in
andere, höhere Ebenen einzuordnen.
Es zeigt sich, dass in den untersten Ebenen der Betrachtung von
Arbeitsprozessen die Befragten nicht das Bedürfnis zu haben scheinen, die
Defizite und alternsentsprechenden Veränderungen der Arbeitspersonen in den
Vordergrund zu stellen - was aufgrund der eher offenen Interviewsituation
durchaus möglich gewesen wäre - sondern sie legen Wert darauf, festzustellen,
was die Alternden und Älteren gut können, wo sie der Unterstützung bedürfen und
wie ihr Wissen und ihre Erfahrung in den Unternehmen zu erhalten sind.
Ebenen „Personales Handeln und Arbeitsformen" (4) und „Kooperationsformen in
Arbeitsgruppen" (5)
Zentrale Rolle spielt in der Ebene vier der arbeitende Mensch als Individuum:
Ganzheitlich wird Arbeit als Einheit motivationaler, willensmäßiger,
qualifikatorischer und sozialer Anteile betrachtet, die Ebene fünf (Kooperation und
Arbeitsgruppen) lassen sich die Gestaltungskriterien aus des Fallstudie
operationalisieren. Hieraus ergeben sich einerseits für die Unternehmen
arbeitsorganisatorische Gestaltungsmaßnahmen, gleichzeitig entwickelt sich ein
Katalog von Vorgehensweisen für die älteren Arbeitskräfte, die ihrer
Erwerbstätigkeit weiterhin nachgehen möchten oder in Zukunft müssen.
Hier folgen nun, nach Themenblöcken sortiert die Gestaltungskriterien bezogen
auf diese beiden Ebenen, zum Teil angereichert mit weiter führender Literatur.
Themenblock „Ältere Arbeitsperson“ und „Ältere Arbeitspersonen im
Unternehmen“
Aufmerksamkeit für Altern, Alter und die entsprechenden Alterungsvorgänge kann
in den Unternehmen unterstützt werden durch Vorträge, externe Referenten,
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Intranet, offener Kommunikation darüber, dass alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter individuellen Alterungsvorgängen unterworfen sind. Die Leistungen der
Älteren müssen durch deren Vorgesetzte anerkannt werden. Dies kann verbal
geschehen, auf höherer Ebene kann auch eine Entgeltsystem Anerkennung
darstellen. Wichtig ist, dass ein Verständnis füreinander zwischen den
Altersgruppen besteht. Dies kann innerhalb dieser Betrachtungsebene in erster
Linie durch Kommunikation erreicht werden. Offene Kommunikation über etwaig
auftretende Probleme ist unabdingbar -  seien sie gesundheitlich, betrieblich oder
sozial - sie sollten besprochen werden. Hier ist auch die Altergruppen
übergreifende Kommunikation von großer Bedeutung.
Im Sinne eines Diversity Ansatzes, der weiter unten noch genauere Beschreibung
findet, sollten sich die Arbeitskräfte untereinander ihrer Unterschiedlichkeit
bewusst werden und diese dazu nutzen, ihre Interessen zu wahren.
Themenblock „Flexibilität“
Bezüglich der Flexibilität älterer Arbeitspersonen ist auf dieser Betrachtungsebene
festzustellen, dass Arbeitsplatzsicherheit insbesondere für ältere Arbeitspersonen
bei Umstrukturierungen wichtig ist. Wer sich als Arbeitsperson nicht sicher ist,
auch noch weiterhin beschäftigt zu werden, oder wer nur noch mit einem
vermeintlich wohlmeinenden Sozialplan „outgesourced" wird, der ist schwerlich
davon zu überzeugen, die Umstrukturierung eines Bereiches oder des ganzen
Unternehmens mit zu tragen, der wird zum „Bremser", wie es im
Forschungsbericht beschrieben wurde. Also ist es wichtig, insbesondere für die
älteren Arbeitskräfte, eine individuelle Karriereplanung zu entwickeln.
Motivation und Flexibilität sollen unterstützt werden, dies geht klar aus dem
Forschungsbericht hervor. Das Thema der Motivation wird ausführlich im
entsprechenden Themenblock behandelt werden.
Da den älteren Arbeitskräften immer wieder Flexibilität abverlangt wird, sollten
diese sich Perspektiven zu eröffnen versuchen, die ihnen selber die Chance
geben, ihren Erwerbsverlauf, ihre Karriere zu gestalten. Hierbei ist eine Option, zu
lernen und Unterstützung hierbei auch vom Betrieb einzufordern.
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Themenblock „Selbst- und Fremdbilder“
Ältere Arbeitspersonen werden oft als Wissensträger wahrgenommen und dies
lässt darauf schließen, dass dieses Wissen und die Betriebserfahrung der älteren
Arbeitskräfte mittels Mentorenmodellen an die Nachwuchskräfte weitergegeben
werden kann und muss. Die Arbeitskräfte selber allerdings, müssen dies
befürworten und entsprechend umsetzen. Insbesondere Mentorenmodelle
unterstützen den Wissens- und Erfahrungserhalt im Unternehmen. Korrekt
durchgeführt werden hier Formen pathologischen Lernens für die Jüngeren
vermieden, durch die Begeleitung von außen, wie auch durch das Erlernen der
Methode, wird die Weitergabe von Wissen, das nicht mehr im Unternehmen
gebraucht wird, vermieden werden. Eine nachhaltige Einbindung und Integration
der älteren Arbeitspersonen unterstützt den Wissensaustausch zwischen den
Generationen, zumal sich ältere Arbeitkräfte in einer Erfahrungsmanagerposition
sehen. Sie sollten allerdings bei jeder Form der Wissensweitergabe darauf achten,
sich nicht allzu leicht entbehrlich zu machen, es sei denn, ihr „Ausstieg“ aus dem
Unternehmen ist bereits geplant.
Eine ausführliche Beschreibung eines solchen Mentorenmodells schließt sich
weiter unten an.
Gleichzeitig befürchten die Älteren
„zum alten Eisen zu gehören und mit den wachsenden Anforderungen in
der Arbeitswelt nicht mehr mithalten zu können“ (Deppe 2000, 68).
Deppe beschreibt die möglichen Vorteile der Altersteilzeitregelungen, wenn die
Arbeitskräfte tatsächlich über einen Zeitraum von zwei bis fünf Jahren ihr Unter-
nehmen verließen.
Leider beachtet er nicht, dass zum einen Altersteilzeit eher vom öffentlichen
Dienst als von produzierenden Unternehmen wahrgenommen wird und auch nicht,
dass Altersteilzeit zumeist am Stück genommen wird und die Arbeitskräfte ihre
Arbeitsplätze noch früher räumen. Diese noch frühere Entberuflichung hat
vermutlich nicht die Wirkung, den älteren Arbeitskräften die Angst vorm Ruhestand
zu nehmen.
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Wichtig im Selbstbild der älteren Arbeitspersonen ist es, dass deren
Veränderungen wahrgenommen werden - ebenso im Bild, dass Kollegen und
Vorgesetzte haben: Alterung bezieht sich nicht nur auf biologische Vorgänge, es
verändert auch die Menschen in ihren Einstellungen, ihrem Habitus und der
Einschätzung der eigenen Person. Dies muss unter den Arbeitskräften
thematisiert und nicht zum Tabuthema gemacht werden.
Themenblock „Motivation“
Motivation aus wissenschaftlicher Sicht wird in der Ebene der „betrieblichen
Arbeitsbeziehungen" genau beleuchtet werden. Auf den hier untersuchten Ebenen
ist festzustellen, dass auch die Arbeitspersonen sich gegenseitig motivieren; Lob
von Kollegen ist in vielen Situationen wichtiger als das der Vorgesetzten und wo
ein entsprechendes Entgeltsystem vorhanden ist, kann der Vorschlag, eine ältere
Kollegin, einen älteren Kollegen zu prämieren, besonders förderlich sein.
Wichtig ist, dass die Arbeitsgruppen, leistungsgeminderte Mitglieder nicht aus-
schließen. Ein Leistungsmobbing ist allerdings innerhalb der Belegschaften
schwerlich zu vermeiden, wenn die Vorgesetzen ein dafür günstiges Klima
schaffen, dass die Ausgrenzung leistungsgeminderter Arbeitskräfte aktiv
unterstützt. Auch dieses Thema sollte innerhalb der Kollegenschaft besprochen
werden.
Altersgruppen übergreifend kann die Motivation unterstützt werden durch den ent-
sprechenden Führungsstil, der sich den Ängsten und Befürchtungen der Älteren
anpasst.
Der Tatendrang der Jüngeren müsse sich mit der Erfahrung der Älteren zu einer
konstruktiven Einheit zusammenführen lassen (Henner 1994, 156). Hierbei sollten
allerdings die älteren Arbeitskräfte im Auge behalten, dass ihre Erfahrungen nicht
Dritten zugeschrieben werden und sie sich selbst entbehrlich machen.
Themenblock „Neuerungen“
Es wird älteren Arbeitspersonen gerne unterstellt, dass sie den Umgang mit
Neuerungen eher scheuten als suchten (Fröhner; Nawroth 2000, 79 ff.). Wie
schon im Bereich der Motivation, können sich auch hier die Kollegen und
Kolleginnen gegenseitig unterstützen, über ihre Befürchtungen sprechen, sich
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austauschen. Ältere Arbeitspersonen verfügen häufig über Netzwerke, die sich
sowohl für wie auch gegen Neuerungen nutzen lassen. Diese sollten sie zu ihren
Zwecken nutzen, auch wenn dies nicht unbedingt den Wünschen der
Unternehmensleitung entspricht. Besonders für Ältere, die am Arbeitsmarkt
weniger gute Chancen haben, ist es wichtig, ihre eigene Position am Arbeitsplatz
zu stärken.
Sind die älteren Arbeitskräfte vom Sinn einer Umstrukturierungsmaßnahme
überzeugt, stellen sie auch eine Instanz dar, die diese Prozesse unterstützen
kann. Dies ist von den jeweiligen Arbeitspersonen oder Arbeitsgruppen selber zu
entscheiden. Bei der Einführung von Neuerungen im Unternehmen kommt es
häufig zu Qualifizierungsbedarfen. Angebotene Maßnahmen sollten von allen und
besonders auch von den älteren Arbeitspersonen wahrgenommen werden, da
diese verhindern können, dass ältere Arbeitskräfte aufgrund von
Qualifikationslücken innerhalb des Unternehmens entbehrlich werden. Es ist aber
für die Älteren auch wichtig, im Auge zu behalten, dass allzu große
Qualifizierungsbedarfe ihre Arbeitsplatzsicherheit gefährden können.
Weiter ist festzustellen, dass Ältere nicht unbedingt weiter ausgebildet werden, um
selber Neuerungen unterstützen zu können. Eher würden altersgemischte Teams
gebildet, die erfolgreich arbeiteten (Ebd. 80).
Im Sinne einer längeren Verweildauer als innovative Arbeitskraft sollten Ältere ein-
fordern, auch mit der neuesten Technik vertraut zu sein. Gleichzeitig sollten sie
sich nicht mit Qualifizierungsmaßnahmen abspeisen lassen, die sie nicht wirklich
brauchen, sondern im Fokus behalten, dass ihre neudeutsche „Employability“
dadurch stark beeinflusst wird.
Themenblock „Qualifikation“
Ältere Arbeitspersonen gelten oft als weniger gut ausgebildet, weniger
bildungswillig und werden deshalb bei Aus- oder Weiterbildungsmaßnahmen
übergangen. Inwieweit hier tatsächlich ein Defizit besteht, ist durch die
Arbeitskräfte selber und deren direkte Vorgesetzte, Gruppenleiter et cetera
festzustellen.
Eine Qualifizierungsbedarfanalyse, die innerhalb eines Unternehmens
durchgeführt wird, kann für die Arbeitspersonen allerdings auch Nachteile
bedeuten, dann nämlich, wenn große Bedarfe aufgedeckt werden.
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Arbeitspersonen fürchten, und dies sicher nicht zu unrecht, als minderqualifiziert
abgestempelt zu werden und sehen ihren Arbeitsplatz gefährdet. Daher ist es
wichtig, große Bedarfe möglichst nicht entstehen zu lassen und eine
Qualifizierungsbedarfsanalyse nur in Absprache mit den Betriebs- oder
Personalräten zuzulassen.
Unabhängig davon sollten Ältere unbedingt an Fortbildungen teilnehmen,
einerseits um die Qualifikation zu verbessern, andererseits um die Lernfähigkeit zu
trainieren und zu erhalten. Hierbei ist es wichtig, dass die Trainer auf die
Lernenden eingehen, eine Fortbildung muss immer teilnehmerorientiert und
zielgerichtet sein, da sie sonst wenig sinnvoll ist. Dies lässt sich durch erfahrene
und qualifizierte Trainer erreichen.
Werden ältere Arbeitskräfte als Mentoren oder innerbetriebliche Ausbilder
eingesetzt, sollten sie darauf achten, dass sie sich nicht selber überflüssig
machen. Wenn sie ihr Wissen weitergeben, sollte dies nur nach einer
verbindlichen Karriereplanung erflogen und auch eine Entgeltkomponente sollte
bedacht sein. Eine genaue Planung und Dokumentation erleichtert das Vorgehen
und sorgt für Transparenz.
Obendrein verfügen ältere Arbeitskräfte über einen zumeist reichhaltigen Schatz
an Erfahrungswissen, das dem Unternehmen erhalten werden sollte. Dies sind
sowohl
„die technische Beherrschung des Arbeitsprozesses als auch, was die
Bewältigung der arbeitsorganisatorischen Abläufe angeht (...) Erfahrungen,
was Personaleinsatzfragen, die Stärken und Schwächen von Kollegen, ihre
jeweilige besondere Einsetzbarkeit, ihre Flexibilität usw. angeht“ (Strauß
1997, 27).
Als Unterstützung für ältere Arbeitskräfte ist also dringend zu beachten, dass
deren Wissen und Qualifikation mitunter in anderen Bereichen liegt, als in- oder
externe Trainer es erwarten.
Mitunter werden Fort- und Weiterbildungen angeboten, für die interessierte
Arbeitskräfte sich selbst anmelden können (Effing 2001, 50). Hierbei sollten sie
nicht zu zurückhaltend sein und auch bereit, gegebenenfalls Freizeit aufzuwenden,
um erfolgreich teilnehmen zu können. Für nahezu alle Arbeitskräfte ist in den
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letzten Jahren festzustellen: Lernen und Qualifikation ist der Schlüssel für ihre
berufliche Zukunft.
Das Leistungspotential, das auch von Flexibilität, Motivation und Qualifikation
abhängt, verringert sich laut Behrend nicht (Behrend 2002b, 23), Veränderungs-
prozesse aber, die negative Folgen haben könnten, ließen sich durch rechtzeitige
Interventionen verlangsamen.
Themenblock „Lernen“
Ältere Arbeitspersonen kommen nicht so oft in den Genuss von Weiter- oder Fort-
bildungsmaßnahmen, wie es wünschenswert und notwendig ist. Oft wird ihnen
eine entsprechende Lernfähigkeit abgesprochen oder es fehlt der Mut, sich den
Anforderungen zu stellen. Ein Ansatz, der „situiertes Lernen“ beinhaltet, also
lernen gemeinsam mit Kolleginnen und Kollegen, wobei die Schwerpunkte zum
Teil selber gelegt werden können, der Nutzen ersichtlich und die Selbstmotivation
innewohnend ist, bietet die Möglichkeit, flexibel und individuell zu kooperieren und
ein gemeinsames Ziel zu erreichen (Wilke; Schätzler 2002, 64).
Gräsel und Mandl beschreiben einen Ansatz, der mit „problemorientiertem Lernen“
(Gräsel; Mandl 1999, 54) anwendbares Wissen fördert. Diese Form des Lernens
findet verschiedene Ausprägungen im Bereich der Wirtschaft. Diejenigen, die für
Arbeitskräfte aus dem produzierenden Bereich nutzbar erscheinen, werden
vorgestellt:
• Die sogenannte Fallstudienmethode beschreibt realitätsnahe Fälle, die zu
lösen sind, gegebenenfalls in der Gruppe oder mit Tutor.
• Die arbeitsanalogen Lernaufgaben bietet strukturierte Aufgaben,
• die dem Learning on the Job nahe kommen, wobei hier auch Trainer gebraucht
werden (Ebd. 57).
• Multimediales Lernen stellt einen weiteren Schwerpunkt dar – eine recht neue
interessante Technologie, über deren Sinn und Unsinn nicht immer
entschieden werden kann.
Unabhängig von der Lernmethode ist es für die älteren Arbeitskräfte im
Unternehmen wichtig, hierzu eine eigene Einschätzung zu entwickeln. Wenn der
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Lernerfolg sich nicht einstellt, mag dies an der oft erwähnten Lernungewohntheit
liegen. Vielleicht ist aber auch die Methode unabhängig vom Alter unpassend.
Grade die älteren Arbeitspersonen sollten sich Zugang zu Bildungsmaßnahmen
verschaffen und zwar bevor sich Lernungewohntheit einschleicht. Ältere müssen
sich daher verstärkt um Qualifizierungsmaßnahmen im Unternehmen bemühen,
da sich Lernfähigkeit trainieren lässt. Nehmen Arbeitskräfte nur selten an
Maßnahmen zur Qualifizierung teil, so findet eine Lernentwöhnung statt, die
Arbeitsfähigkeit kann eingeschränkt werden und das Innovationspotential eines
Unternehmens sinkt (Wilke; Schätzler 2002, 59).
Ältere Arbeitskräfte sollten besonders auf den Nutzen der Maßnahme achten, da
sich Lernstoff, der als nicht relevant eingestuft wird, nur schwer verarbeiten lässt.
Die Maßnahmen müssen alters- und lernadäquat sein, Trainer oder Ausbilder
müssen die Ziele aufzeigen und der Praxisnutzen sollte beschrieben werden
können (auch: Fritsch 1996, 131), wenn die Arbeitskräfte ihre Zeit nicht
verschwenden wollen.
Ältere Arbeitskräfte sollten ebenfalls dafür sorgen, nicht in reinen „Altengruppen" in
einer Bildungsmaßnahme zu lernen, da sie so nicht in den Vorteil von
Synergieeffekten kommen, die sich innerhalb alters- und kompetenzgemischten
Gruppen ergeben. Weiter ist nicht nur zu klären, wer an einer Schulung
teilnehmen sollte, „sondern wer sinnvoller Weise und wann an einer Schulung
teilnimmt“ (Wilke; Schätzler 2002, 59). Ein „Altersgruppen-übergreifendes Lernen“
(Haeberlin 1996, 94) kann besonders für die Älteren sinnvoll sein, da hierdurch
auch Altersstereotypien überwunden werden können und so ältere und jüngere
Arbeitskräfte ein Bild voneinander bekommen können, das nicht auf Stereotypen
oder Vorurteilen beruht.
Gute Trainer sind in der Lage, alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen
anzusprechen. Fühlen sich Ältere übergangen oder stellen fest, dass sie mit der
Lehrmethode Probleme haben, sollten sie sich nicht scheuen, dies anzusprechen
und die angemessene Aufmerksamkeit einzufordern.
Positive Urteile über eine Maßnahme erhöhen obendrein die Lernbereitschaft
älterer Arbeitskräfte und erhalten diejenige der jüngern (Wilke; Schätzler 2002,
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59). Dies allerdings setzt voraus, dass einerseits, die Maßnahme wirklich gut ist
und andererseits, dass sie überhaupt Altersgruppen übergreifend stattfindet.
Seit geraumer Zeit schon ist das Schlagwort des Lebenslangen Lernens in
Gebrauch und für ältere Lernende bedeutet es mitunter, neu zu lernen
anzufangen, während die jüngeren einen Prozess, der noch nicht abgeschlossen
ist, weiter laufen lassen können. Lebenslanges Lernen wird zunehmend selbst
durch die Lernenden organisiert und muss seitens der Unternehmen in den Lern-
und Arbeitgruppen strukturell angelegt und etabliert werden (Ebd. 59).
Eine solche Etablierung wird unterstützt, indem die Beiträge auch der Älteren
Eingang in die Verbesserungs- und Anpassungsfähigkeit der Betriebe finden,
wenn selbst organisierte und gruppenorientierte Lernformen eingesetzt werden
oder sogar zwischen Jung und Alt gegenseitig qualifiziert wird. Aber auch durch
Arbeitsstrukturen, die die Erfahrungen der älteren Arbeitskräfte besser nutzen
lassen, die die Lernbereitschaft und -fähigkeit fördern und schlussendlich das
Selbstverständnis der Älteren in Richtung des Lebenslangen Lernens korrigieren
(auch: Wilke; Schätzler 2002, 60). Aber nicht nur die einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind die Träger des Lernens im Unternehmen: Die Organisationen
selbst tragen hier Verantwortung.
Die Lernförderlichkeit von Organisationen wurde in einem Forschungsprojekt
untersucht, dessen Ergebnisse Rückschlüsse darauf zulassen, wie die aus der
Sicht der Arbeitspersonen Motivation zum Lernen entwickelt und unterstützt
werden kann:
„Mitarbeiter in eher lernförderlich eingeschätzten Organisationen sehen im
Lernen in der Arbeit einen Weg zu ihrer beruflichen Weiterentwicklung. Ihre
qualitativ andere, nämlich auf berufliche Entwicklung gerichtete Motivation
wird durch eine größere Eigenaktivität beim Aufsuchen von Lernunter-
stützungen im Arbeitsprozeß handlungswirksam. Damit unterstützen die
Befunde die Interpretation, daß Lernen und Kompetenzentwicklung in der
Arbeit immer ein komplexer Wechselwirkungsprozeß sind, in dem auf der
einen Seite durch das Gestalten der Bedingungen wie dem Gewähren von
Partizipationsmöglichkeiten, dem Einräumen von Unterstützungen des
Lernens am Arbeitsplatz, durch individuell zu nutzende Lernmaterialien und
–hilfen, durch das Gewähren von Rückmeldungen und vor allem auch
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durch Anerkennung von Lernen und Selbständigkeit günstige objektive
Voraussetzungen für ein Lernen im Arbeitsprozeß gesetzt wurden.“
(Bergmann; Wardanjan 1999, 28)
Wenn auch hier keine Altersangabe zu den 159 Facharbeitern, die an der Studie
teilgenommen haben, erfolgt, kann davon ausgegangen werden, dass diese Fest-
stellung für Erwachsene und im Arbeitsprozess stehende Personen eine gewisse
Allgemeingültigkeit aufweist. Dies ist durch Arbeitskräfte und deren Vorgesetzte zu
berücksichtigen.
Eine wichtige Voraussetzung innerhalb einer Weiter- oder Fortbildung ist der
Trainer oder die Trainerin und deren Umgang mit den älteren Arbeitskräften. Aus
den Experteninterviews lies sich ein kleiner Katalog erstellen, der hier erneut
Verwendung findet:
Ältere Arbeitspersonen sollten von den Trainern verlangen, dass diese
• nicht den Arbeitspersonen etwas „überstülpen“, sondern sie „abholen“,
• bei Aufgaben, die das Studium größerer Textmengen voraussetzen, die älteren
Arbeitspersonen unterstützen,
• die Aufgaben genau erklären,
• sich zeitlich flexibel zeigen, wenn eine Aufgabe mehr als die geplante Zeit
braucht,
• auch Gruppen nur aus älteren Arbeitspersonen zulassen
• den Älteren viel Austausch, Feedback und Anerkennung auch bei erreichten
Teillösungen gewähren
• ein Lernen mit vielen Beispielen ermöglichen. Ältere Arbeitspersonen brauchen
entsprechende Lernkonzepte.
• Die Älteren sollten sich nicht selber unter Druck setzten und
• gute Hard- und Software sind einzufordern.
Ältere Arbeitspersonen sollten nicht ignorieren, dass die Lernanforderungen für sie
anders sind als für deutlich jüngere Kolleginnen und Kollegen. Dies fordert eine
andere Herangehensweise an die Aufgabe. Das sollte auch seitens der Älteren
selber nicht tabuisiert werden.
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Themenblock „Fürsprecher“
Fürsprecher werden als informelle Helfer beschieben, die ihre Funktion aufgrund
von persönlicher Bekanntheit erfüllen. Sinnvoll können die älteren Arbeitspersonen
diese Hilfe vermutlich nutzen, wenn sie auf Gegenseitigkeit beruht.
Diese informelle Form des „Managements" kann arbeitswissenschaftlich nicht
wirklich erfasst werden. Für Arbeitspersonen, die ein Teil solcher „Seilschaften"
sind, kann dies äußerst nützlich sein, um die eigene Stellung zu behaupten,
informelle Projekte zu beschleunigen, aber auch die Unternehmensziele zu
unterstützen oder zu untergraben. Wichtig für die Mitglieder einer solchen
„Seilschaft" ist, sich selbst ein Urteil zu bilden, soweit es betriebliche
Entscheidungsprozesse betrifft.
Themenblock „Gruppenarbeit“
Aus der Sicht der Beschäftigten, die sich in ihrer betrieblichen Zukunft mit
Gruppenarbeit gleich welcher Ausprägung arrangieren werden müssen, ist
festzuhalten, dass sich diese großen Veränderungen gegenüber sehen.
Gemeinsam mit ihren Interessenvertretungen sollten sie versuchen, eine kritische
Bewertung dieser anzustreben und Konkurrenzbeziehungen zu vermeiden (in
Anlehnung an: Rhein 2002, 238 ff.).
Entsprechend der damit einhergehenden Arbeitsverdichtung sollten sie die ange-
kündigten Erweiterungen ihres Handlungs- und Verantwortungsspielraums
einfordern (Ebd. 239).
Wichtig für ältere Arbeitskräfte bei der Einführung von Gruppenarbeit, wie auch bei
nahezu jeder anderen arbeitsorganisatorischen Umstrukturierung ist, keine Politik
des Heraushaltens und Abwartens zu verfolgen, sondern sich soweit wie möglich
gestalterisch an den Prozessen zu beteiligen. Eine Einführung von Gruppenarbeit
oder einer anderen neuen Form der Arbeitsorganisation verlangt von den
Arbeitskräften zumeist eine deutlich höhere zeitliche, inhaltliche, soziale und
räumliche Flexibilität, die Arbeitsbelastungen nehmen zu und insbesondere Ältere
haben mitunter Probleme, den damit verbundenen Stress zu bewältigen. Dies
muss innerhalb der Arbeitsgruppe thematisiert werden können und auch die ältere
Arbeitsperson selber muss sich der eigenen Veränderungen gewahr sein.
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Positiv an altersgemischter Gruppenarbeit ist für ältere und nicht
leistungsgeminderte Arbeitspersonen, dass ihre Rolle gestärkt werden kann
(Wilke; Schätzler 2002, 60).
Werden bezüglich der Umstrukturierung Qualifizierungsmaßnahmen angeboten,
sollten diese angenommen werden, da die fachlichen und sozialen Anforderungen
steigen. Zum Thema „Lernen" und „Qualifizierung" wurden oben schon
entsprechende Empfehlungen aufgezeigt. Umstrukturierungen haben zumeist
obendrein sowohl eine Entgeltkomponente als auch eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit zum Ziel. Gestaltungsmaßnahmen dazu finden sich weiter unten.
Die Umstrukturierung die durch Gruppenarbeit entsteht, bietet, wenn interne
Schulungen zugleich stattfinden, die beste Möglichkeit der Integration Älterer
(auch: Rosenmayr 2003, 146).
Qualitätszirkel können beispielweise für ältere Arbeitspersonen von Interesse sein,
da sie in diesen, nur gelegentlich zusammentreffenden Gremien der unteren
hierarchischen Stufen (Rhein 2002, 47), ihre besonderen Ansprüche und ihre
Erfahrungen bezüglich der Qualität der gefertigten Produkte einbringen können.
Ähnliches gilt für Werkstattzirkel, da hier der Schwerpunkt auf der Lösung von
Problemen liegt (Ebd. 59) und Qualifikation und Motivation in den Hintergrund
treten.
Neben der klassischen standardisierten oder teilautonomen Gruppenarbeit stellen
diese Zirkel eine gute Einsatzmöglichkeit für ältere Arbeitskräfte dar, doch sollten
sie darauf achten, dass sie ihr Wissen solchermaßen einbringen, dass sie nicht
Gefahr laufen, sich selbst „überflüssig“ zu machen. Karriereplanung
beziehungsweise eine ausreichende Perspektive zu haben, ist auch hier wichtig
für sie.
Themenblock „Entgelt“
Die Arbeitsanreize für Arbeitspersonen haben sich im Laufe der Entwicklung seit
der beginnenden Industrialisierung gewandelt. Der Human-Relations-Ansatz
brachte in den Vierzigerjahren des 20. Jahrhunderts die Arbeitsinhalte ins Spiel
und seit den Fünfzigerjahren unterstützen Arbeitszeitmodelle die Motivation der
Arbeitspersonen. Personalentwicklungsmaßnahmen werden seit den
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Neunzigerjahren als interessanter Anreiz für Unternehmen und Arbeitskräfte
genutzt.
Nach Herzberg (zitiert nach Luczak 1998, 269) können die Bedingungen der
Arbeitstätigkeit in unterschiedlicher Richtung wirken. Er unterscheidet
Hygienefaktoren, die Arbeitsunzufriedenheit verhindern, und Motivatoren, die
Arbeitsanreize bilden. Herzberg definiert das Entgelt als eine Bedingung, die
sowohl Unzufriedenheit verhindern kann, wenn der Empfänger es als gerecht
empfindet, aber auch als Motivator, wenn der Empfänger es tatsächlich als
Belohnung, die ihn oder sie zu noch größerer Leistung motiviert, empfindet.
Entgeltmodelle können für ältere Arbeitspersonen, deren Motivation und
Integration besonders sinnvoll sein, wenn sie verschiedene Bedingungen erfüllen:
Das Entgeltsystem eines Unternehmens sollte grundsätzlich für alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transparent, fair und motivationsförderlich
gestaltet sein. Für ältere Arbeitskräfte sind aber weitere Parameter der
Entgeltgestaltung zu beachten: In Deutschland gilt bezüglich des Entgelt ein
Senioritätsprinzip, dass den älteren Arbeitspersonen häufig ein höheres
Einkommen als den Jüngeren (selbst wenn diese eine höhere formale
Qualifikation aufweisen) sichert. Werden in Unternehmen Umstrukturierungen der
Arbeitsorganisation vorgenommen, geht dies sinnvoller Weise mit der Etablierung
eines neuen Entgeltsystems einher. Dieses System spiegelt dann die
Arbeitsorganisationsform. Als Vorgehensweise für ältere Arbeitspersonen in sich
verändernden Entgeltsystemen ist es von Bedeutung, eine Honorierung zu
erfahren, wenn sie als Ausbilder oder Mentoren eingesetzt werden. Ist das
Entgeltsystem ungünstig für ältere Arbeitspersonen, sollten Betriebs- und
Personalräte darauf angesprochen werden. Gleiches gilt, wenn explizit für ältere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Sonderregelungen getroffen werden, die ein
früheres Scheiden aus dem Unternehmen finanziell attraktiv machen sollen.
Themenblock „Arbeitszeitmodelle“
Arbeitszeiten stehen immer im Spannungsfeld zwischen gesellschaftlichen
Anforderungen, Bedürfnissen der Arbeitskräfte und den Bedarfen der
Unternehmen. Im Rahmen zunehmender Flexibilisierung der Arbeitszeiten und der
Schwierigkeiten der Umsetzung von Altersteilzeitmodellen im betrieblichen Alltag
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steht hier im Mittelpunkt welche - an der „normalen 35 - 40 Stundenwoche“
angelehnten  - Modelle eine Unterstützung für die älteren Arbeitspersonen bieten.
Bezüglich der Gestaltungsmaßnahmen ist zunächst festzustellen, dass die
Fallstudie zu Altersteilzeit im betrieblichen Umfeld keine nennenswerten
Informationen erbrachte, da sich dieses Modell in produzierenden Unternehmen
bisher nicht in ausreichend großem Maße durchgesetzt hat. Weit häufiger wird
Altersteilzeit so genutzt, dass für einen bestimmten Zeitraum die Arbeitskräfte in
dem bisher üblichen Stundenumfang weiter arbeiten und anschließend im weiter
bestehenden Arbeitsverhältnis das erworbene Zeitguthaben "abfeiern". Geht die
Altersteilzeit jedoch mit einer dauerhaft reduzierten Stundenzahl einher, kann
diese Zeitspanne genutzt werden, um nur noch das Wissen der älteren
(scheidenden) Arbeitspersonen zu übergeben oder zu dokumentieren.
Grundsätzlich ist im Rahmen eines (neuen) Arbeitszeitsystems für ältere
Arbeitspersonen ein Freizeitausgleich statt bezahlter Überstunden interessant.
Für ältere Arbeitspersonen ist die sogenannte Vertrauensarbeitszeit sinnvoll
einsetzbar, da diesen unterstellt wird, weniger den Hang zu haben, Stunden
abzurechen, die nicht aufgewendet worden sind. Diese Form der
Zeitaufschreibung kann allerdings die Folge haben, dass Alters unabhängig
Arbeitskräfte, die den Eindruck haben, ineffizient oder erfolglos gearbeitet zu
haben, sich weniger als die tatsächlich geleisteten Arbeitsstunden honorieren
lassen oder aber weiterhin, unabhängig von den betrieblichen Belangen, ihre alte
Arbeitszeit weiterführen, was die erhofften Vorteile für das Unternehmen aus dem
Arbeitszeitmodell schmälert und so die älteren Arbeitskräfte sich gegebenenfalls
selber schaden.
Ältere Arbeitspersonen sollten auch selber darauf achten, dass Arbeit im Rahmen
von Schichtarbeit für sie noch schwieriger ist als für jüngere, da sie längerer
Adaptionszeiten bedürfen. So die Schichtarbeit unumgänglich ist, sollten neben
den gesetzlichen Bestimmungen auch arbeitswissenschaftliche Gestaltungs-
maßnahmen für Schichtarbeit beachtet werden:
Die Belastungen durch Nachtarbeit (Luczak 1998) können ausschließlich durch
Ruhezeiten ausgeglichen werden. Arbeiten Personen mehr als drei
Nachtschichten hintereinander, kann dies den Biorhythmus deformieren und das
Schlafdefizit erhöht die, in Nachtschichten ohnehin erhöhte, Unfallgefahr weiter.
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Früh- und Spätschichten sollen schnell rotieren, der Beginn der Frühschichten soll
nicht zu früh liegen, da Arbeitskräfte gegebenenfalls auf öffentliche Verkehrsmittel
angewiesen sind oder eine Familie zu versogen haben. Arbeitszeiten sollen nicht
angehäuft werden, da dies die Erholungszeiten überproportional verlängert. Daher
sollen die Freischichten zusammen gelegt werden. Schichten sollen vorwärts
rotieren, also in der Reihenfolge Früh- Spät- Nachtschicht stattfinden, da dies
weniger gesundheitsschädlich erscheint (Luczak 1998).
Veränderungen, respektive Flexibilisierungen der Arbeitzeit sollten sich
grundsätzlich auch auf die Bedürfnisse der Arbeitskräfte beziehen. Für Ältere
können verschiedene Modelle von Arbeitszeitkonten besonders interessant sein,
bei denen - ähnlich wie bei der Nutzung von Altersteilzeitmodellen - über ein
Langzeitkonto Arbeitszeiten angesammelt werden, die einen früheren Ausstieg
aus dem Unternehmen ermöglichen, aber die Beitragsjahre für die
Rentenversicherungszeit nicht mindern. Dies ist allerdings nur in Unternehmen
möglich, deren wirtschaftliche Zukunftsperspektiven erlauben, über Jahre hinweg
zu planen. Für weniger stabile Unternehmen, ein Faktum, das sich unabhängig
von der Unternehmensgröße darstellt, bietet sich diese Möglichkeit nur in
Ausnahmefällen.
Abschließend ist festzustellen, dass klassische Arbeitszeiten von den älteren
Arbeitskräften aufgrund ihrer tayloristischen Arbeitssozialisation bevorzugt werden.
Gleichzeitig könnten ältere Arbeitspersonen zeitlich flexibler sein als ihre jüngeren
Kolleginnen und Kollegen, haben sie doch zumeist die Gründung einer Familie
bereits abgeschlossen und sind somit nur weinigen Restriktionen unterworfen.
Themenblock „Arbeits- und Gesundheitsschutz“
Aufgrund des demographischen Wandels werden Arbeitsmarkt und Unternehmen
der Zukunft sich (vermutlich) verstärkt ältere Arbeitspersonen rekrutieren müssen.
Wichtige Voraussetzung für die Erwerbstätigkeit Älterer ist deren Arbeits- und Ein-
stellungsfähigkeit. Dies wird neben qualifikatorischen Parametern auch durch die
Gesundheit der Arbeitskräfte determiniert. Ein umfassendes Verständnis von
Gesundheit bezieht die Multikausalität von Belastung und Beanspruchung durch
die Tätigkeit gemeinsam mit psychosozialen Faktoren in die Betrachtung ein. Die
gesetzlich für alle Arbeitspersonen geltenden Bestimmungen gehen nicht auf die
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Problematik der innerhalb von Arbeitsprozessen besonders beanspruchten und
belasteten älteren Arbeitspersonen ein. Auch die ergänzenden tarifvertraglichen
Bestimmungen und Betriebsvereinbarungen sind in der Regel nicht auf die
Belange älterer oder alternder Arbeitspersonen ausgelegt, sondern fokussieren die
betrieblichen Gegebenheiten.
Wie aus aktuellen Studien hervorgeht, treten in Zusammenhang mit der
Erwerbstätigkeit sowohl physische als auch psychische Beschwerden auf:
Gesundheitliche Beschwerden im Zusammenhang mit 
dem Arbeitsplatz
Rückenschmerzen
Verspannungen / Verkrampfungen
Müdigkeit / Abgeschlagenheit
Gelenkschmerzen
Nervosität, Unruhe
Kopfschmerzen
Schlafstörungen
Hautprobleme
Reizbarkeit
Magenschmerzen / Sodbrennen
Von 100 Befragten leiden 
häufig unter
davon im Zusammenhang 
mit dem Arbeitsplatz
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20,6
79,9
77
69,9
72,1
76,1
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61,3
68,2
53,3
48,1
22,2
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24,3
26,3
27,8
31,7
33,9
34
45,3
Abbildung 12: Beschwerden in Zusammenhang mit dem Arbeitsplatz113
Da insbesondere ältere Arbeitspersonen ohnehin harte körperliche Leistungen,
gegebenenfalls unter Zeitdruck mit wenigen Pausen schwerer erbringen können,
als jüngere, ist davon auszugehen, dass sie durch die Anforderungen aus der
Erwerbstätigkeit noch stärker belastet werden. Für die älteren Arbeitspersonen,
aber auch für ihre jüngeren Kolleginnen und Kollegen geben Ilmarinen und Tempel
(Ilmarinen; Tempel, 2002) Empfehlungen, wie Arbeitsplätze angepasst werden
können und wie die Arbeitspersonen selber die Belastungen am Arbeitsplatz
reduzieren können. Personenbezogene Gestaltungs- beziehungsweise
Verhaltensmaßnahmen werden hier aufgezeigt:
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Ältere Arbeitskräfte sollten darauf achten, keine oder nur wenig Über-Kopf-Arbeit
zu verrichten, ungesunde, verdrehte Körperhaltungen, insbesondere starke
Belastungen der Handgelenke sollten vermieden werden. Bei der Arbeit an oder
mit Maschinen oder Geräten sollten diese so positioniert sein, dass ein
dauerhaftes Verbiegen, Beugen oder Strecken des Rückens oder ganzen Körpers
entfällt. Das Tragen oder Bewegen von großen Lasten sowie schnelles Heben
erweisen sich ebenfalls als schädlich. Arbeitspersonen – junge wie ältere – sollten
darauf achten, dass Lasten körpernah getragen werden oder mittels Fahrzeugen
oder Maschinen bewegt werden könnten. Zur Prävention von Schädigungen der
Lendenwirbelsäule sollten entsprechend Trainingsprogramme angenommen
werden. Pausen sollten zwischen den Arbeitsgängen liegen und die älteren
Arbeitspersonen sollten Micropausen machen, statt die Pausen auf das
Schichtende zu verschieben.
Das Schuhwerk beziehungsweise die Böden sollten rutschfest sein. Arbeit mit
erhöhtem Energieaufwand sollte bei Frauen nicht über 0,5 l/min Sauerstoff, bei
Männern nicht über 0,7 l/min Sauerstoff verbrauchen. Ältere sollten Tätigkeiten
ausführen, für die sie sowohl Erfahrungswissen als auch Weiterbildung brauchen.
Insbesondere innerhalb von Umstrukturierungen der Arbeitsorganisation sollten
ältere Arbeitspersonen darauf achten, dass ihnen entsprechende Tätigkeiten
zugewiesen werden. Weiter sollten die älteren Arbeitskräfte und ihre Kolleginnen
und Kollegen die Möglichkeit haben, ihre Arbeitslast und Arbeitszeit soweit wie
möglich selbst kontrollieren.
Für eine gute Beleuchtung am Arbeitsplatz ist dringend zu sorgen, ein guter
Kontrast, große Schriften und Symbole sowie geringe Blendwirkung bei
Maschinen und Monitoren sind einzustellen. Dies lässt sich vielfach an den
Geräten selber durch die Benutzerinnen und Benutzer einstellen.
Starke Hitze oder Kälte sind zu vermeiden, dies kann mittels entsprechender
Schutzbekleidung gewährleistet werden. Bei Sichtsignalen ist auf Blau-Grün-
Unterscheidungen zu verzichten, Hörsignale sind durch Signal unabhängige An-
weisungen zu unterstützen (Ilmarinen; Tempel, 2002).
                                                                                                                                   
113
 Quelle: Wissenschaftliches Institut der AOK (WidO 1994 – 1998)
5. Gestaltungsmodelle der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
264
Aufgrund der Daten aus der Fallstudie ist stark anzunehmen, dass ältere
Erwerbstätige in der Lage sind, ressourcenschonend nicht nur mit ihren Arbeits-
mitteln, sondern auch mit sich selber umzugehen. Gleichzeitig möchte niemand
als alt, im Sinne von nicht belastbar eingestuft werden. Dies ist ein weiterer Grund
dafür, dass die Belegschaften der Unternehmen sich ihrer eigenen
Alterungsvorgänge gewahr sein sollten, dies innerhalb ihrer Arbeitsgruppen
kommunizieren und nicht aus falsch verstandenem Stolz auf technische Hilfen
verzichten. Aufmerksamkeit muss für die Veränderungen geschaffen werden.
Abgesehen von technischen Schutz der Arbeitskräfte sollten die Stress
erzeugenden psychosozialen Faktoren abgebaut werden:
Ungünstig bewertetes Betriebsklima, Kollegenbeziehungen, Führungsverhalten
und Arbeitsorganisation (Elliehausen et al. 2002, 616) ziehen einen höheren
Krankenstand und erhöhte Unfallzahlen nach sich.
Wenn auch eine Arbeitsperson allein diese Faktoren nicht beeinflussen kann, so
besteht doch für jede einzelne, insbesondere ältere Arbeitskraft, die Möglichkeit,
sich um ein gutes Betriebsklima zu bemühen, positives Vorgesetztenverhalten
einzufordern und ihr Wissen in arbeitsorganisatorische Prozesse einzubringen.
Wichtig ist es für alle, aber insbesondere für ältere Arbeitskräfte, innerhalb von
Flexibilisierungen, Reorganisationen der Arbeit und neuen, sich verändernden
Arbeitsanforderungen, sich den damit verbundenen Stress nicht über den Kopf
wachsen zu lassen. Hierzu sollten sie Hilfen gegebenenfalls bei Betriebsärzten
oder –räten einfordern und angebotene Unterstützungsmaßnahmen annehmen.
Themenblock „Unternehmenskultur“
Unternehmenskultur beinhaltet auch die unterschiedlichsten Ansichten bezüglich
älterer Arbeitspersonen. Das heißt, dass nur die Mitglieder des Unternehmens,
sprich: die Kolleginnen und Kollegen sowie die Vorgesetzten in der Lage sind,
Einfluss auf ihren Wertekonsens zu nehmen.
Bezüglich der nachhaltigen beziehungsweise längeren Integration älterer oder
alternder Arbeitskräfte in die Erwerbstätigkeit ist also auch die Wertschäztung der
jüngeren und älteren Kollegen von Bedeutung. Und so ist die Feststellung aus der
Fallstudie,
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"Die Berufstätigkeit hat für ältere Arbeitspersonen einen höheren
Stellenwert als für jüngere"
auch eine Frage des Wertekonsenses innerhalb einer Unternehmenskultur.
Viele der, unter dem Stichwort Unternehmenskultur aufgeführten Verhaltens-
maßnahmen, sollen ältere Arbeitspersonen darin unterstützen, ihre Berufstätigkeit
möglichst lang und schädigungsarm auszuüben. Ältere Arbeitskräfte sollen Aner-
kennung ihrer Erfahrung und Kompetenzen finden (inwieweit sie einzufordern ist,
muss jede Arbeitskraft selbst entscheiden), im Gegenzug bringen sie ihren
Unternehmen meist eine größere Loyalität entgegen.
Doch ist in den Unternehmen - wie auch in der Politik und den Medien - kein
Konsens zu finden, der den Älteren gegenüber durchgängige Meinung ist. So sind
die Unternehmen ein Spiegel der Gesellschaft, die zwischen der Wertschätzung
der Erfahrung und dem Jugendwahn pendelt. Unabhängig von der Tatsache, dass
unsere - und nicht nur unsere - Gesellschaft altert und immer weniger junge
Menschen hinzukommen, wird von einer „Überalterung" der Belegschaften
gesprochen, ohne sich bewusst zu sein, dass die Betriebe auch demographisch
die Gesellschaft abbilden sollten. Leider findet eine solche Abbildung nicht statt.
Dies gilt auch und besonders dann, wenn über 50-Jährige nur noch selten in den
Unternehmen anzutreffen sind, da viele Ältere noch mit den Frühverrentungs-
wellen und betriebsbedingten Kündigungen mit Sozialplänen aus den Betrieben
gespült worden sind.
Unternehmenskultur als Spiegel der Gesellschaft, der Politik und der Medien
verstanden, ist nicht steuerbar, denn sie setzt sich aus einer unüberschaubaren
Menge aus Facetten zusammen.
Als Gestaltungsmaßnahme können die Unternehmen durch ihre Belegschaften
und durch gefühlvolle Führung und gelebte Wertschätzung einen gewissen
Einfluss auf das weite Feld der Unternehmenskultur nehmen. Wertschätzung und
Anerkennung müssen auf allen Hierarchieebenen gelebt werden.
Geht aus dem Forschungsbericht also hervor, ältere Arbeitskräfte als Ausbilder
und Mentoren einzusetzen, so setzt dies voraus, dass im Unternehmen ein
Wertekonsens besteht, innerhalb dessen dies ermöglicht wird. Wo Ältere durch
Kolleginnen, Kollegen und Vorgesetzte abschätzig behandelt werden, sie gegen
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Vorurteile, Stigmata und Stereotypisierungen zu kämpfen haben, ist nicht zu
erwarten, dass sie ihren Lehrauftrag meistern können.
Kampf gegen Vorurteile ist mitunter ein Problem für (ältere) ausländische
Arbeitskräfte: Für diese müssen, unternehmenskulturell betrachtet, die gleichen
Regeln gelten. Auch hier bedarf es eines Wertekonsenses, der von den
betrieblichen Akteuren getragen werden muss.
Themenblock „Ganzheitlicher Ansatz“
In einem Spannungsfeld aus Qualifikation, Motivation, Alter, Kultur,
demographischem Wandel, Entgelt und Arbeitmarkt ist den Menschen in vielen
Unternehmen nicht bewusst, dass besonders Ältere Gefahr laufen, falsch
eingeschätzt zu werden.
Auf der Ebene der gewerblichen Kräfte - und diese steht hier im Mittelpunkt -
findet sich nur selten die Vision eines ganzheitlichen Ansatzes.
Unabhängig vom Alter gilt für alle Mitarbeiter, dass Geld nicht immer auch
Motivation bedeutet, dass Freude an der Arbeit keine Altersfrage ist, wertvolle
Erfahrungen zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ausgetauscht werden
müssen. Inwieweit ein ganzheitlicher Blick auf die betrieblichen und
gesellschaftlichen Zusammenhänge notwendig ist, um die älteren Arbeitskräfte in
ihrer Arbeit und der angestrebten längeren Integration zu unterstützen, muss
diskutiert werden. Nichtsdestotrotz ist eine ganzheitliche Unterstützung der älteren
und alternden Arbeitspersonen anzustreben.
Werden also als eine Möglichkeit der Unterstützung der nachhaltigen Integration
Älterer die Förderung der so genannten Soft Skills angeboten, so sollten
Gleichgestellte und Vorgesetzte die Bildungsbestrebungen der älteren
Arbeitskräfte positiv bewerten. Alle Arbeitskräfte eines Unternehmens müssen
bereit sein, sich den neuen Lernanforderungen zu stellen. Die Älteren ihrerseits
müssen dies allerdings auch abfragen, da, wie bereits festgestellt wurde,
Qualifikation der Schlüssel zu zukünftiger Erwerbstätigkeit ist und auch die
sozialen Kompetenzen gefördert werden müssen.
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Zusammenfassung
Zusammenfassend lässt sich zu den Ebenen „Personales Handeln und
Arbeitsformen" und „Kooperationsformen in Arbeitsgruppen" feststellen, dass,
gleich welche Form der Unterstützung der nachhaltigen Integration älterer und
alternder Arbeitspersonen angestrebt wird, diese nur Wirkung zeigen können,
wenn sowohl auf Seiten der betroffenen Personen als auch von Seiten der
Kolleginnen und Kollegen sowie der Vorgesetzten, der Integrationsgedanke
mitgetragen wird.
Einflussmöglichkeiten und Gestaltungsparameter der Ebene „Betriebliche Arbeits-
beziehungen und Organisation" zeigen, dass Bestrebungen der Unternehmen,
sich im demographischen und gesellschaftlichen Wandel zu behaupten, immer
auch abhängig sind von der Motivation und dem Interesse der eigenen
Belegschaften, wobei die älteren Kolleginnen und Kollegen dabei ihre eigenen
Interessen nicht aus den Augen verlieren sollten.
Ebene „Betriebliche Arbeitsbeziehungen und Organisation" (6)
Gegenstand dieser Ebene sind Organisation und die Arbeitsbeziehungen im
Betrieb. Mitbestimmung, etwa durch Betriebsräte ist hier Thema, aber auch
unternehmensstrategische Entscheidungen, die die menschliche Arbeit betreffen.
Die hier entwickelten Gestaltungsempfehlungen beziehen sich also auf die
Entscheidungsträger innerhalb der Unternehmen, sowie der weiteren organisierten
Akteure betrieblicher Entscheidungsprozesse und Verantwortungen.
Themenblock „Ältere Arbeitsperson“ und „Ältere Arbeitspersonen im
Unternehmen“
Aus dem eher allgemein gehaltenen Fragenblock zum Einstieg in die Interviews,
lassen sich für diese Ebene die folgenden Gestaltungshinweise extrahieren:
Einen Diversity-Ansatz im Unternehmen zu entwickeln, ist Aufgabe des
Managements und bezieht sich nicht allein auf Alter(n), sondern umfasst zumeist
auch die Bereiche Ethnie, Gender und etwaige Behinderung, aber auch Sprache,
sexuelle Ausrichtung oder Lebensstil.
Die Entwicklung eines solchen Ansatzes erfolgt durch das Personalmanagement
und birgt Wettbewerbsvorteile für die Unternehmen, da sich die Arbeitskräfte ihre
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interindividuellen Unterschiede vergegenwärtigen und sich somit Lernchancen
eröffnen.
Innerhalb von Globalisierungstendenzen großer Unternehmen, internationalen Mit-
arbeiterrekrutierungen und weltweitem Kundenstamm ist es wichtig, dies auch in
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzubilden (Wagner; Sepehri
1999, 19). Diversity noch weiter gefasst, kann auch bedeuten, insbesondere
Bewerber und Bewerberinnen einzustellen, die nicht in die Unternehmenskultur
passen und die Überprüfung der vorhandenen Mitarbeiterstruktur auf deren
Vielschichtigkeit und die Bewusstmachung der Unterschiede (Balser 1999, 15).
Bezogen auf ältere Arbeitspersonen muss dies innerhalb der Unternehmen und
Verwaltungen bedeuten, dass die Generationen in Interaktion treten können.
Grade ältere Arbeitskräfte sind in der Lage die Verschiedenheit der Menschen zu
verstehen und zeigen, weil sie mitunter „über den Dingen stehen“ eine erhöhte
Toleranz gegenüber auf abweichende Vorgehensweisen (Rosenmayr 2003, 164).
Zur Implementierung eines solchen Ansatzes sollte ein Diversity-Training
stattfinden, das zunächst innerhalb eines Aufmerksamkeits-Trainings Bewusstsein
schafft für die Vielfalt der Menschen, Kulturen et cetera. Weiter werden die
Arbeitskräfte sensibilisiert bezüglich ihres eigenen Anders-Seins. Schließlich wird
der Umgang mit Konfliktsituationen trainiert, was durch das Erlernen
kommunikativer Fähigkeiten, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit bewerkstelligt
werden kann. Auch hier muss zuvor eine gründliche Ermittlung des
Trainingsbedarfes der einzelnen Arbeitspersonen stattfinden. Dies alles geschieht
selbstverständlich erst nachdem innerhalb des Unternehmens festgestellt wurde,
ob ein solcher Ansatz, der schließlich Kosten und Aufwände bedeutet, lohnend
erscheint (Wagner; Sepehri 1999, 20 ff.).
Wird nun Diversity auf die Fragestellung rund um „altersbedingtes Anders-Sein“
bezogen, hat hier die gleiche Vorgehensweise stattzufinden. Doch ist Altern – wie
bereits festgestellt wurde – ein schleichender Prozess, da ja alle Arbeitskräfte im
Unternehmen älter werden und immer weiniger ältere Arbeitskräfte in den
Unternehmen zu finden sind. Der Diversity-Ansatz ist für die betrieblichen Akteure,
weil selber „betroffen“ ein schwieriges, aber notwendiges Unterfangen. Eine
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solche Unternehmensphilosophie, muss allerdings auch gelebt und in allen
hierarchischen Ebenen getragen werden. Ein solcher Ansatz kann mit externen
Beratern entwickelt werden und unterstützt die Schaffung von Aufmerksamkeit für
die Älteren. Doch ist dringend dafür Sorge zu tragen, die Älteren nicht als
homogene Gruppe zu beschreiben, sondern als Personen, deren Varianz in ihren
persönlichen Ausprägungen eine große Streuweite aufweist. Information und
Wissen wirkt der Stigmatisierung entgegen, die Anerkennung von Leistung muss
erfolgen, Betriebs- und Personalräte müssen ihren Willen zur nachhaltigen
Integration älterer Arbeitskräfte dokumentieren und die Betriebsleitung und -
führung muss Möglichkeiten schaffen, dies auch durchzusetzen.
Einige Gestaltungsmöglichkeiten, die die Integration verbessern können, sind die
Schaffung flacher Hierarchien, die das Ausbremsen des aufstrebenden
Nachwuchses verhindern können sowie eine Karriereplanung auch für die älteren
Arbeitspersonen, die ihnen die Sicherheit gibt, nicht zum Spielball der
Personalabteilung zu werden, wenn Personalfreisetzung anstehen.
Diese Unterstützungsmethoden müssen zu grundlegenden Bestandteilen einer
Unternehmenspolitik werden, die sich nicht darauf beschränken will, nur
Arbeitskräfte zur Verfügung zu stellen, sondern auf langfristige Erfolge abzielt.
Ein wichtiger Punkt, bei dem Versuch nachhaltiger Integration älterer
Arbeitspersonen ist die Beachtung der Tatsache:
Integration ist ein „zweiseitiger Prozess“ (Strauß 1997, 28), in den Alt und Jung
gemeinsam investieren müssen.
Über die Integration hinausgehend ist weiter festzuhalten, dass ältere
Arbeitspersonen für ihre Unternehmen eine wichtige und wertvolle Ressource
darstellen, da sie über besondere Fähigkeiten verfügen:
„Entscheidungen und Schlussfolgerungen werden von Älteren mit mehr
Bedacht, mit größerer Vorsicht und erhöhtem nüchternem Realismus
getroffen. Ältere sind eher in der Lage, gleichzeitig Möglichkeiten und
Grenzen zu sehen und beide zu berücksichtigen; sie haben mehr >Sinn für
das Machbare<.“ (Rosenmayr 2003, 164)
Diese Fähigkeiten müssen innerhalb der Unternehmen wirklich genutzt werden,
die Arbeitsorganisation muss dies berücksichtigen und Ältere partizipativ
einbinden.
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Themenblock „Flexibilität“
Karriereplanung und Arbeitsplatzsicherheit wurden bereits als Gestaltungs-
möglichkeit aufgezeigt, Flexibilität kann arbeitsorganisatorisch unterstützt werden
durch Arbeitszeitmodelle, die sich nach den Bedürfnissen der Älteren richten. Dies
kann beispielsweise gleitende Arbeitzeit sein, wie im entsprechenden Abschnitt
„Arbeitszeit" beschrieben wird.
Arbeitsplatzsicherheit ist insbesondere für ältere Arbeitskräfte von besonderer
Bedeutung, eine Zusammenarbeit von Betriebsrat, Verwaltung und Management
ermöglicht eine zuverlässige Karriereplanung für und mit älteren Arbeitskräften.
Auch über den Karriereverlauf im eigenen Unternehmen hinaus, sollte die
Möglichkeit bestehen, „Konzepte der Gestaltung des Erwerbsverlaufes“ (Koller;
Plath 2000, 116) zu entwickeln, die Vorsorge treffen können und für Ausweich-
möglichkeiten die Weichen stellen, bevor Arbeitskräfte in Dequalifizierungsfallen
tappen.
Eine Laufbahngestaltung schlägt auch Behrend (Behrend 2002b, 23) vor, die
innerbetrieblich eine rechtzeitige Mischung von Arbeitstätigkeiten beinhalten sollte.
Themenblock „Selbst- und Fremdbilder“
Da die Älteren oft als Wissens- und Erfahrungsträger wahrgenommen werden, gilt
es an dieser Stelle seitens der Betriebsorganisation, Mentorenmodelle
einzuführen, die im folgenden Kapitel beschrieben werden.
Werden innerhalb von Unternehmen tiefgreifende Umstrukturierungen
vorgenommen, so ist seitens der betrieblichen Entscheidungsträger zu beachten,
dass nicht mit den alten Strukturen auch die alten Arbeitskräfte gehen, da dies zu
einem unwiederbringlichen Verlust an Wissen und Erfahrungen führen kann.
Weiter sind die Entscheidungsträger in den Unternehmen dazu aufgerufen, sich
von ihren negativen Altersstereotypien loszusagen und wahrzunehmen, dass es
mit zunehmendem Alter lediglich ein „psycho-physischer Leistungswandel“ auftritt,
der innerhalb von Altersgruppen allerdings noch variabler sein kann als zwischen
gleichaltrigen (Behrend 2002a, 37).
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Themenblock „Motivation“
Zum Thema Motivation ist festzustellen, dass diese sowohl aus intrinsischen wie
auch aus extrinsischen Anteilen besteht, die sich nicht addieren lassen.
Extrinsische Motivation entsteht aus Arbeitsanreizen, die nicht in der Tätigkeit
selber liegen, das heißt eine Folge aus der Arbeit bilden: intrinsische Motivation
entsteht aus der Arbeit selber.
Was also können Anreize sein für Ältere, sich im Unternehmen zu engagieren?
Zunächst ist zu klären, was Motivation bedeutet, da dies heterogene Sachverhalte
beinhaltet: Da ist zum einen die Motivdisposition, die eine persönliche Eigenschaft
darstellt. Sie ist interindividuell sehr unterschiedlich und auch davon abhängig, ob
es sich um eine erfolgs- oder misserfolgsorientierte Person handelt. Aktuelle
Motivierungen beziehen sich entweder auf die Tätigkeiten selber, oder aber auf die
Folgen, die aus einer Tätigkeit resultieren, wie soziale Anerkennung, Lernen, aber
auch Entgelt und die Möglichkeiten, die es eröffnet.
Luczak beschreibt nach Herzberg (Luczak 1998, 269 ff.), dass innerhalb von
Arbeitssituationen Faktoren nach ihrer Wirkungsrichtung bezüglich der
Arbeitssituation zu unterscheiden sind: Einerseits finden sich Hygienefaktoren,
Faktoren also, die lediglich Unzufriedenheit vermindern und dem Bedürfnis dienen,
unangenehme Situationen zu verhindern, andererseits gibt es Faktoren, die allein
die Zufriedenheit steigern: Motivatoren, die einen bestätigenden, bestärkenden
und belohnenden Charakter haben. Um berufliche Beschäftigung als Quelle
persönlichen Wachstums zu erfahren, bedarf es für die Mehrzahl der
Arbeitspersonen dieser Motivatoren.
Allerdings fehlt es vielen dieser Faktoren einer gewissen Trennschärfe. Sind
Leistungserfolg, Verantwortung, Anerkennung und eine positiv empfundene
Arbeitsaufgabe zwar in erster Linie als Motivatoren zu bezeichnen, kann das weite
Feld der Entlohnung sowohl motivierend wirken, wie auch zu sehr unangenehmen
Situationen führen.
Das Entgelt bildet innerhalb Herzbergs 2-Faktoren-Theorie ebenso sehr Motivator
wie Hygienefaktor, weitere Hygienefaktoren sind die Arbeitsbedingungen und die -
organisation, die Arbeits(platz)sicherheit wie auch die sozialen Beziehungen in der
Arbeit.
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Also ist nicht nur für ältere Arbeitspersonen mit tayloristisch geprägten
Einstellungen Entgelt als Belohnung zu sehen, dies gilt ebenso für jüngere
Personen und für beide Personengruppen ist Entgelt immer auch ein
Hygienefaktor, das heißt ein potentieller De-Motivator. Dieses Thema wird im
Themenblock „Entgelt“ genauer betrachtet.
Wurde Verantwortung als Motivator identifiziert, ist also auch für die älteren
Arbeitspersonen die Übertragung von Verantwortung wichtig und wird als „Beweis“
der Wertschätzung aufgenommen. Innerhalb einer Arbeitsgruppe in neuen
Formen der Arbeitsorganisation können unterschiedlichste Aufgaben, von
Urlaubsplanung über Materialbeschaffung oder Zeiterfassung bis hin zur
gruppeninternen Qualitätssicherung delegiert werden. Auch dies muss immer -
nicht nur bei Älteren - in Absprache mit der Arbeitsperson erfolgen.
Unter der Voraussetzung, dass Führung mit Fingerspitzengefühl insbesondere im
Umgang mit Älteren wichtig ist, bleibt zu untersuchen, wie dieses
Fingerspitzengefühl aussehen kann oder soll: Voraussetzung ist hier die
persönliche Kenntnis der Arbeitsperson und deren sozialer wie betrieblicher
Umstände durch den Vorgesetzen. Diese Kenntnis innerhalb eines Anreizsystems
zu nutzen, bedeutet, dass die motivationsunterstützenden Faktoren für die
jeweilige Arbeitsperson bekannt sein sollten:
Vorgesetzte müssen wissen, ob ein Freizeitausgleich oder Auszahlung von Über-
stunden angemessen ist, oder ob die Person eher durch neue Verantwortungs-
bereiche oder die Möglichkeit zur Weiterbildung zu motivieren ist.
Wenn also in der Fallstudie festgestellt wurde, dass Unternehmen sich nicht mit
alternsgerechter Motivation auseinander setzen, besteht hier ein dringender
Bedarf, werden doch durch den demographischen Wandel immer mehr ältere
Belegschaften in den Unternehmen auszutreffen sein. Quellen der Motivation
können aufgedeckt werden, indem die Älteren direkt befragt werden oder indem
ein System von Arbeitsanreizen geschaffen wird, bei dem die Arbeitspersonen aus
unterschiedlichen Alternativen bei etwa gleichen Kosen für das Unternehmen
wählen können. Mitunter kann das Entgelt ebenso wie Freizeitausgleich zur
vielfach geforderten Flexibilität motivieren.
Die Altersgruppen übergreifend kann Motivation durch den entsprechenden
Führungsstil unterstützt werden, denn Jung und Alt sollten sich zu effizienter
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Zusammenarbeit gegenseitig motivieren, wobei Führungskräfte beachten sollten,
dass die älteren Arbeitskräfte sich nicht überflüssig machen und es innerhalb der
Arbeitsgruppen zu keiner gegenseitigen Ausbeutung von Wissen oder
Erfahrungen kommt.
Themenblock: „Neuerungen“
Werden in Unternehmen Neuerungen eingeführt, wie beispielsweise Neue Formen
der Arbeitsorganisation, so sind zwei Punkte von hoher Wichtigkeit:
Auch hier wird von den Vorgesetzten Fingerspitzengefühl gefordert, denn eine
frühzeitige Einbindung in Neuerungen unterstützt den Erfolg einer Maßnahme.
Bei der Veränderung der alten Strukturen, sollten die Unternehmen nicht die Alten
gehen lassen und „Das Kind mit dem Bade ausschütten“!
Es zeigt sich in der Fallstudie, dass ältere Arbeitspersonen aufgrund der
Netzwerke, die sie in ihren Unternehmen unterhalten, in der Lage sind,
Umstrukturierungen mit zu tragen und ihre Durchsetzung in hohem Maße zu
unterstützen - dies allerdings immer unter der Voraussetzung, dass sie sich vom
Sinn der Umstrukturierung überzeugen lassen. Insofern stellen die älteren
Arbeitspersonen eine Entscheidungsinstanz dar, die sehr wohl in der Lage ist, zu
bewerten, ob eine Veränderung im Unternehmen nur eine neue
"Managementwelle" darstellt oder auf sinnvolle Weise Arbeitsprozesse oder
Arbeitsorganisation verbessern kann.
Das Eingehen auf Fortbildungsbedarfe, sowohl bei arbeitsorganisatorischen wie
auch bei technischen Neuerungen, ist im Rahmen dieser Veränderungen
unabdingbar. In Abhängigkeit von den anstehenden Veränderung kann es sich
hier um soziale, methodische oder fachliche Bedarfe handeln. Dies wird im
folgenden Abschnitt näher behandelt werden.
Festzuhalten bleibt: Nur wenn alle betroffenen Arbeitspersonen umfassend und
rechtzeitig informiert - eine Informationsweitergabe kann sich niemals nur auf
einen Notiz am „Schwarzen Brett“ beschränken – und eingebunden werden,
können Veränderungen getragen werden.
Alterungsvorgänge der Beschäftigten sollen bei Veränderungen der Produktions-
strategie mit bedacht werden, dergestalt dass Möglichkeiten der
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Arbeitsplatzgestaltung und der Personalentwicklung genutzt werden (Fröhner
1999, 27).
Es sind innerhalb der Unternehmen nicht nur in Forschung und Entwicklung
jüngere Arbeitskräfte auf dem neusten Stand der Technik zu halten (Fröhner;
Nawroth 2000, 80). Auch den Älteren müssen, wenn sie Neuerungen erfolgreich
unterstützen sollen, Möglichkeiten angeboten werden, dies auf hohem
technischen, sozialen und arbeitsorganisatorischen Niveau durchzuführen.
Sollen Menschen – nicht nur ältere Mitarbeiter – sich auf Neuerungen, also auch
auf neues Wissen einlassen, so werden dazu entsprechende Motive gebraucht:
„Diese Motive können nicht individuell mobilisiert werden, sondern müssen
aus der Art und Weise, in Kommunikation mit Wissen umzugehen, bezogen
werden können.“ (Baecker 1998, 13)
In den Unternehmen ist also die Frage zu stellen, wie die Umgangsweise mit
Wissen gestaltet werden kann, in der das Kommunizieren des Wissens Motivation
darstellt, sich auf Neues einzulassen. Neues Wissen stellt immer das alte Wissen
in Frage und verlangt von den Lernen mitunter, sich von Vertrautem zu trennen.
Dies ist ein Prozess, der begleitet werden sollte, damit tatsächlich ein Lernerfolg
erzielt werden kann. Auf die Praxis bezogen, kann dies aufgefasst werden, als die
Aufforderung an Unternehmen, auch die Kommunikation zwischen den hier im
Vordergrund stehenden älteren und den jüngeren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu fördern.
Themenblock „Qualifikation“
Immer wieder wird die fachliche und soziale Qualifikation der älteren
Arbeitspersonen in Frage gestellt. Unabhängig davon, wie ihre Aufgaben im
Unternehmen aussehen oder wie sie erfüllt werden, wird angenommen,
mangelnde Qualifikation ginge automatisch mit dem Älterwerden einher.
Gleichzeitig beschreibt sie in der Literatur als Leistungsträger mit besonderen
Qualifikationen und Erfahrungen, mit großem branchen- und betriebsinternem
Wissen (Fritsch 1996, 130).
Die Fallstudie hält zu diesem Thema fest, dass bedarfsspezifische Weiterbildung
in Unternehmen zu integrieren ist. Hierbei müssen insbesondere die Älteren
mitbedacht werden und „pauschale Etikettierungen“ müssen ebenso vermieden
werden wie „verdeckte oder heimliche Altersgrenzen“ (Strauß 1997, 31).
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Qualifizierung kann beispielsweise durch Job-Rotation erfolgen, dergestalt dass
die älteren Arbeitskräfte unterschiedliche Tätigkeiten auszuführen lernen (auch:
Steiger 2001, 4). Dies macht sie flexibler im Einsatz und somit wertvoller innerhalb
des Unternehmens. Obendrein gilt es als bereichernd und motivierend, mehr als
nur eine Tätigkeit ausführen zu können.
Dieser Anspruch als Gestaltungsmaßnahme bedeutet, dass eine regelmäßige
Qualifizierungsbedarfsanalyse vorgenommen werden sollte. Dieses Mittel der
Personalentwicklung gewinnt in Unternehmen eine immer größere Bedeutung. In
Bezug auf ältere Arbeitspersonen ist besonders wichtig, dass diese Analyse nicht
vermeintliche Defizite Älterer fokussiert, sondern Bedarfe, die es zu erfüllen gilt,
aufdeckt. Bei der Qualifizierungsbedarfsanalyse handelt es sich um standardisierte
Verfahren, mit deren Hilfe Unternehmensprozesse analysiert und
Anforderungsprofile detailliert dargestellt werden können.
Eine Grundlage der Qualifizierungsbedarfsanalyse ist die Akzeptanz von Seiten
der Arbeitspersonen, des Betriebsrates und der Geschäftsführung. Diese
Gestaltungsmaßnahme muss durch die betriebliche Organisation „abgesegnet“
werden. Die Methode der Qualifizierungsbedarfsanalyse findet hier Beschreibung:
Zunächst sei bei der Durchführung abzugleichen, ob die Bedürfnisse der Arbeits-
personen tatsächlich auch Bedarfe der Unternehmen sind und im Gegenzug, ob
sich die Bedarfe des Unternehmens in Bildungsbedürfnisse bestimmter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transferieren lassen (Pawlowsky; Bäumer 1996,
105). Für die Bedarfsermittlung können verschiedene Verfahren eingesetzt
werden, die sich nach den betrieblichen Belangen richten.
Gleichzeitig stellt sich auch die Frage, wie Qualifizierungsmaßnahmen teilnehmer-
orientiert und zielgerichtet geplant werden können, um unnötige Kosten für das
Unternehmen sowie Unzufriedenheit der Lernenden zu vermeiden. Obendrein
müssen zeitliche, inhaltliche und personelle Fragen vorab geklärt werden.
Wenn dann eine Qualifizierungsbedarfsanalyse über die notwendigen
Maßnahmen Aufschluss gegeben hat und die entsprechenden Maßnahmen
durchgeführt werden, ist es wichtig, dass die älteren Personen, in besonderem
Maße einbezogen werden. Dies erfolgt am sichersten durch erfahrene Ausbilder
und Trainer.
Eine weitere wichtige Unterstützungsmaßnahme zur nachhaltigen Integration
älterer Arbeitskräfte ist weiter, dass deren Personalvorgesetzte entsprechend
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qualifiziert werden, dergestalt dass sie die Fähigkeit erlangen, die kooperativen
Kompetenzen unterschiedlicher Altersstufen wahrzunehmen und erkennen können
und so, statt einen Generationen-Konflikt anzuheizen, unter zu Hilfenahme der
Bindekraft der Generationen-Solidarität innovative Lösungen zu entwickeln
(Strauß 1997, 26).
Bei der Auswahl von Lernorten zeigt sich immer mehr, dass das Lernen und die
Qualifizierung innerhalb der Unternehmen für die Geringqualifizierten (die sich
auch unter den Älteren befinden) bessere Zugangschancen bietet, so dass das
„Stigma `lernungewohnt´“ zugunsten von „Chancengleichheit“ (Dobischat et al.
2002, 27 ff.) aufgehoben werden kann. Die Autoren stellen weiter fest:
„Dabei entscheidend sind die gesehene Sinnhaftigkeit, die zu investierenden
monetären und psycho-sozialen Kosten, und der erwartbare Nutzeneffekt, der
sich mit einer Teilnahme verbindet. (...) Lernen, das für Angelernte – sofern
überhaupt – im Prozess der Arbeit und dort weitgehend als Lernen am Arbeits-
platz, als sukzessive Akkumulation von Erfahrungs- und Handlungswissen
verläuft, wird um so unwilliger akzeptiert je formalisierter und oktroyierter es ist;
hingegen erhöht sich die Bereitschaft, je größer die Anschlussfähigkeit zum
Arbeitsplatz und an die eigene Bildungs- und Erwerbsbiographie sicherstellt,
was im Ergebnis die Präferenz des Lernens im Arbeitsvollzug unter
Gewährung subjektiver Gestaltungschancen unterstreicht.“ (Ebd. 28)
Wenn Dobischat et al. sich hiermit nur auf Geringqualifizierte kaprizieren,
übersehen sie die Tragweite ihrer Einschätzung: Auch für andere und
insbesondere für ältere Arbeitskräfte ist das Lernen am Arbeitsplatz von großem
Interesse.
Für Personalvorgesetzte ist also die richtige Auswahl der Art des Weiterbildungs-
angebotes von großer Bedeutung, bietet doch die Schulung am Arbeitsplatz eine
gute Möglichkeit, Alt und Jung gemeinsam weiterzubilden und eine die
Generationen übergreifende Interaktion zu unterstützen.
Effing beschreibt ein Projekt, in dem sich der Arbeitgeber entschlossen hatte, statt
„Frühpensionierungen auf der einen und Neueinstellungen auf der anderen Seite“
(Effing 2001, 50) zu praktizieren, die vorhandenen Arbeitskräfte weiter-
zuqualifizieren und so die Qualität und Wertschöpfung aller Arbeitskräfte
unabhängig von deren Alter zu verbessern. Dies bietet eine gewisse
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Chancengleichheit und zieht geringere Kosten nach sich. Ein bemerkenswerter
Ansatz, der durchaus Modellcharakter haben sollte.
Zur „Weiterbildungskultur im Betrieb“ stellt Husemann (Husemann 2002) fest, dass
auch die älteren Arbeitskräfte Bereitschaft zur berufsfachlichen Qualifizierung
zeigen, wenn,
„dies im Zusammenhang mit neuen Arbeitsaufgaben erforderlich ist. Wes-
entliches Merkmal dieser Konstellation scheint zu sein, dass die Betriebe
diese Weiterbildung voll organisieren, dass die Weiterbildung während der
Arbeitszeit stattfindet oder Ausgleichszeiten abgerechnet werden (bei
Wochenendseminaren o.a.), und dass Weiterbildung als unabdingbar für
den weiteren Verbleib in der bisherigen Arbeitsumgebung (Abteilung,
Arbeitsgruppe, Werkstatt) erkannt wird.“ (Ebd. 35)
Wenn einer dieser Faktoren nicht ausreichend erfüllt ist, dann ist die Durchführung
der Maßnahme schon fragwürdig. Inwieweit ein Unternehmen diese hohen
Ansprüche (nicht nur) der Älteren erfüllen kann und ob nicht auch die Älteren
selbst etwas mehr Engagement aufbringen sollten, muss hier in Frage gestellt
werden. Weiter diskutiert Husemann nicht, inwieweit Druck auf die Arbeitskräfte
ausgeübt wird, die nicht zu so viel Engagement bereit sind.
Themenblock „Lernen“
In Bezug auf Lernen ist es ganz besonders wichtig, dass sich Vorgesetzte und
Belegschaft der alternsbedingten Veränderungen bewusst sind: Aufmerksamkeit
auch für die eigene Veränderung muss geschaffen werden. Alternde
Arbeitspersonen verändern sich nicht nur körperlich, auch ihre Einstellungen, ihr
Status und ihr Habitus unterliegen Wandlungsprozessen.
Werden ältere Arbeitspersonen an Weiter- oder Fortbildungsmaßnahmen beteiligt,
sind verschiedene Gestaltungskriterien zu beachten:
Qualifizierung darf nicht erst für die jetzt bereits Älteren erfolgen, sondern in
Zukunft darf es nicht soweit kommen, dass Ältere für weniger bildbar gehalten
werden und daher von Weiterbildungsmaßnahmen ausgeschlossen werden
(Wenke, 1996). Lernungewohntheit ist dringend zu vermeiden und dies ist
innerhalb der Unternehmen durch das Management zu unterstützen, durch
Verwaltung sowie Betriebs- und Personalräte durchzusetzen.
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Auch heute sind Arbeitgeber mitunter der Auffassung, ältere Arbeitskräfte sind
weniger innovativ, leistungsfähig, kreativ und belastbar als jüngere Beschäftigte
(auch: Pock, Buck et al. 2000; Georg; Frerichs 1999, 172; Wenke 1996, 55).
Wichtig ist aber festzustellen, dass diese Lernungewohntheit nicht durch die
Arbeitspersonen selber hervorgerufen wird, sondern durch mitunter langfristige
„Nicht-Qualifizierung“ innerhalb der Unternehmen (auch: Georg; Frerichs 1999,
172) und das Problem oftmals hausgemacht ist.
Weiter sollte die Individualität der Alterungsvorgänge der Menschen in Betracht
gezogen werden, um so Stigmatisierungen und Benachteiligungen der älteren
Arbeitspersonen zu vermeiden. Haben ältere Arbeitskräfte Lernprobleme, ist dies
oft darauf zurückzuführen, das Lernen in der bisherigen Tätigkeit nicht abgefragt
wurde. So ist das „arbeitsintegrierte Lernen“ in „lernförderlichen Strukturen“ auch
schon für junge Arbeitskräfte wichtig (Koller; Plath 2000, 118, f.; Gravalas 1999,
27).
Ebenso individuell wie die Alternsvorgänge ist der persönliche Zugang zu
Bildungsangeboten:
Für die eine Person können offene Lernangebote zur starker Verunsicherung
führen, dieser Mensch ist mit einem rigiden und stark strukturierten Lernangebot
durchaus zufrieden, eine andere Person empfindet sich selbst als „ihres Glückes
Schmied“ (Kolland in: Rosenmayr 2003, 210) und gestaltet ihr Lernen eigen-
ständig.
Finden sich ältere Arbeitspersonen in einer Fort- oder Weiterbildungsmaßnahme
wieder, ist es wichtig, dass der Nutzen der Maßnahme klar erkennbar ist: dies
erhöht einerseits die Lernmotivation, andererseits wird pathologisches Lernen
vermieden.
Das Interesse der zu qualifizierenden Person muss also geweckt werden, sei es
für die Inhalte der Weiterbildung, sei es, für die damit verbundene
Herausforderung. Selbstgesteuertes Lernen bietet hier einen guten Ansatz.
Weiter ist festzustellen, dass die sich häufig schneller einstellenden Erfolge
Jüngerer nicht ausschließlich auf die eventuell nachlassende kognitive
Leistungsfähigkeit der Älteren zurückführen lassen, sondern auch auf deren
gegebenenfalls mangelndes Selbstvertrauen oder Unsicherheit bezüglich der
Lernaufgabe (Will in: Mader 1995).
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Bildungsmaßnahmen müssen alters- und lernadäquat, die Bildungsziele müssen
klar umrissen sein und direkte positive Konsequenzen auf die Arbeit insbesondere
der älteren Arbeitskräfte haben, so dass bei diesen ein persönliches Interesse am
Bildungsziel entsteht (auch: Fritsch 1996, 131).
Der oben beschriebene Ansatz des „situierten Lernens“ (Wilke; Schätzler 2002,
64) unterstützt das an der Praxis orientierte Lernen und soll auch im Hinblick auf
Kompetenzentwicklung über Generationsgrenzen hinaus angewendet werden. Bei
dieser Form des Lernens und Arbeitens nämlich findet sich eine gemeinsame Ziel-
setzung der Beteiligten:
“Diese Interaktion ist kooperierender und nicht konkurrierender Art.“ (Wilke;
Schätzler 2002, 65)
Der von Gräsel und Mandl eingangs beschriebene Ansatz des „problem-
orientierten Lernens“ (Gräsel; Mandl 1999, 54) bietet interessante praxisnahe
Unterstützungsmöglichkeiten der Lernerfolge für ältere wie jüngere Arbeits-
personen. Doch sollte bei allen genutzten Methoden im Mittelpunkt stehen, ob sie
auch für die jeweiligen Arbeitskräfte angemessen sind. Insbesondere beim Einsatz
von multimedialen Lernhilfen ist sicherzustellen, dass die Methode nicht den Inhalt
überdeckt.
Im Sinne der Unterstützung der Interaktion zwischen den Generationen ist ein
„Altersgruppen-übergreifendes Lernen“ (Haeberlin 1996, 94) sinnvoll, da hierdurch
auch Altersstereotypien überwunden werden können. Synergieeffekte werden
durch alters- aber auch durch kompetenzgemischte Gruppen erzielt, wobei hier
darauf zu achten ist, dass die Lernenden ähnliche Startbedingungen haben und
die Trainer in der Lage sind, alle Teilnehmenden mit einzubeziehen. Ältere
Personen sind aufgrund ihrer schulischen Sozialisation andere Lehr-
Lernmethoden gewöhnt als jüngere. Mitunter sind sie auch zu „Stolz" zuzugeben,
dass sie Unterstützung oder Weiterbildung brauchen.
Hier sind Vorgesetzte wichtig, die persönlich auf die Belange der Arbeitskräfte
eingehen können und ihnen die entsprechende Aufmerksamkeit widmen. Eine
Entgeltkomponente, wenn die Bildungsmaßnahme die tägliche Arbeit verbessert,
als Motivation zur Teilnahme oder zur Unterstützung des Erfolges einer Weiter-
oder Fortbildungsmaßnahme, kann sinnvoll sein.
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Kolland (Kolland in: Rosenmayr 2003, 210) beschreibt weiter, dass Ältere von den
Trainern auch über das Kursgeschehen hinaus beraten und betreut werden
möchten und mehr Anerkennung wünschen et cetera.
Innerhalb von Lerngruppen können Ältere auch „Integrationsfigur" sein ebenso wie
interne Qualitätsauditoren zur Bewertung der Maßnahme. Diese Fähigkeiten
können sich Unternehmen gezielt zu Nutze machen, indem die Maßnahme im
Anschluss evaluiert und durch die Teilnehmenden bewertet wird.
Auch die Trainer in Weiterbildungsmaßnahmen müssen den älteren Teilnehmern
besondere Aufmerksamkeit widmen, da sie eventuell auftretende Probleme nicht
mitteilen. Angemessenes, aber nicht zu häufiges Nachfragen seitens der Trainer
kann hier helfen.
Wie bereits oben beschrieben, können ältere Arbeitspersonen selber sehr gute
Ausbilder sein und können die hierzu notwendigen fachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenzen erlernen, so dies notwendig sein sollte. Auch ohne
Mentoring-Systeme können Fähigkeiten und Fertigkeiten an den Nachwuchs oder
Kolleginnen und Kollegen weitergegeben werden. Wichtig ist, dass bestimmte
Regeln innerhalb der Lehr- Lernprozesse eingehalten werden und für eine
angemessene Dokumentation ist zu sorgen. So kann das Erfahrungswissen der
Älteren weitergegeben und dort, wo es sinnvoll ist, konserviert werden. Auch hier
können Mentorenmodelle das Mittel der Wahl sein, wenn dabei mit den älteren
Arbeitspersonen gemeinsam und gegebenenfalls mit der Unterstützung des
Betriebsrates ein Karriereplan erstellt wird.
Weiter ist bei Aus- und Fortbildungen zu beachten, dass die Sinnhaftigkeit des zu
Lernenden klar erkennbar sein muss (auch: Wenke, 1996, 101), umfangreicher
Lernstoff, der in Etappen erarbeitet werden kann und Information über den
Leistungsstand muss erfolgen. Erfolgserlebnisse motivieren deutlich besser als
Kritik, da sich eine negative Einstellung bezüglich des Lernens einstellen kann, die
sich zweifelsohne demomotivierend auswirkt. Ein hohes Anspruchsniveau kann
durch Erfolgserlebnisse ebenfalls unterstützt werden.
Weder „Druck noch Strafe“ dürften in Lernprozessen Platz finden, Sarkasmus und
öffentliche Kritik sind unter allen Umständen zu vermeiden – selbst wenn es sich
um Erwachsene handelt und ein Fehler Heiterkeit hervorruft, ist es unangebracht,
den Lernenden dem Spott preiszugeben. Eine gegebenenfalls motivierende leichte
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Spannung in der Erfüllung einer Lernaufgabe kann erzielt werden, wenn eine
begonnene Aufgabe nicht zu Ende geführt wird und erst später vollendet werden
kann. Diese Spannung wird durch eine Zeitbegrenzung erhöht (Brandenburg
1974, 45 ff.).
Die Rolle der Dozenten innerhalb von Weiterbildung sollte so beschaffen sein,
dass sie nicht durch zu theoretische Herangehensweise an Personen
gegebenenfalls für „altklug“ gehalten werden, auch sollten sie im Fachgebiet
wirklich bewandert sein und die Kompetenzen auch der älteren Klientinnen und
Klienten anerkennen, so dass diese sich weder belehrt noch bevormundet fühlten
(Wenke 1996, 84).
Eine ebenfalls interessante Möglichkeit bilden firmenübergreifende Austausch-
programme: Hier könnten in oder außerhalb von Konzernstrukturen
Arbeitspersonen ausgetauscht werden, so dass diese in anderen Unternehmen,
gegebenenfalls auch Branchefremden, in einem, in Phasen erfolgendem
Austausch, andere – neue – Vorgehensweisen lernen. Dies beschreibt Rosenmayr
unter dem Begriff des „job transfer“ (Rosenmayr 2003,166; auch: Danker et al.
1999, 42). Nicht zu vergessen ist dabei der partizipative Ansatz für die
betreffenden Kolleginnen und Kollegen und der Schutz von Firmengeheimnissen,
die genaue Planung der Vorgehensweise sowie die Dokumentation und Evaluation
des Prozesses durch Unternehmen und Teilnehmende (auch: Danker et al. 1999,
42 ff.).
Lebenslanges Lernen ist ein Prozess, der durch die Unternehmen unterstützt
werden muss, indem Konzepte patizipativ entwickelt werden und
arbeitsorganisatorische Strukturen zu Grunde liegen, die kommunikative
Strukturen unterstützen und somit das Lernen mit hohem Bezug zur Praxis fördern
(Wilke; Schätzler 2002, 60).
Zu guter Letzt hier noch ein Satz zu älteren Arbeitskräften und dem Computer:
Ihnen wird vielfach große Skepsis im Umgang mit dem PC unterstellt, doch sorgen
Erfolgserlebnisse für eine gute Motivation. Computerprogramme sollten also für
ältere Lerner besonders überschaubar gestaltet werden, außerordentlich gute
Software-Ergonomie ist ebenso unerlässlich wie zuverlässige Hardware. Die
Motivation unter Einbezug des Erfahrungswissens (Kolland in: Rosenmayr 205)
verlangt hier von Trainern besonderes Engagement. Es gilt hier aber zu beachten,
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dass der bloße Umgang mit dem PC nicht mit Lernen verwechselt wird, sondern
der Bildungsbegriff und die Chancen des Lernens an sich weiter aufgefasst
werden:
„Dazu gehört auch, dass multimediale und telemediale Lernumgebungen, wie
sie im Internet angeboten werden, nicht mit Lernen verwechselt werden dürfen.
Lernen bedeutet aneignen und bearbeiten in Kommunikation mit anderen.
Unterstützt werden sollen in Lernprozessen neue Zugänge zur Umwelt und die
Sensibilisierung für Ungewohntes.“ (Kolland in: Rosenmayr 2003, 212)
Den Fokus weiter öffnend, rücken organisationale Lernprozesse ins Blickfeld, die
hier kurz beschrieben werden.
Von Organisationslernen könne, so Rhein114 (Rhein 2002), dann gesprochen
werden, wenn die Wissensbasis beispielsweise eines Unternehmens verändert
wird, indem das Wissen der Mitglieder verändert, dies akzeptiert und der
Wissensbasis der Organisation hinzugefügt wird. Die Organisation lernt hierbei auf
zwei verschiedenen Ebenen, nämlich der Ebene der Individuen und, wenn deren
neuerworbenes Wissen der organisationalen Wissensbasis hinzugefügt wird, auf
Organisationsebene (Ebd. 213). Diese Lernprozesse finden ihre Begründung
zumeist in einer sich verändernden Unternehmensumgebung, die neue
Anforderungen an das Unternehmen stellt. Oft wird neues Wissen in die
Unternehmen transportiert, indem Stelleninhaber ausgetauscht werden, wobei
dies nur dann zu einem Lernprozess führt, wenn deren Wissen zur Verfügung
gestellt und akzeptiert wird (Ebd. 214 ff.).
Bullinger empfiehlt, den Erwerb neuen Wissens nicht ausschließlich über den
„Einkauf“ (Bullinger 2001, 31) von jungen Nachwuchskräften zu organisieren,
sondern mehr und ältere Arbeitskräfte in einen kontinuierlichen Prozess der
Weiterentwicklung der Wissensbasis einzubeziehen, und zwar bevor deren
Interesse an Lernprozessen nachlässt.
Da die Vorgehensweise des Wissenseinkaufs im Rahmen des demographischen
Wandels vermutlich in Zukunft ohnehin nicht mehr flächendeckend genutzt werden
                                           
114
 Rhein nutzt hier Eberl, P.: Die Idee des organisationalen Lernens – konzeptionelle Grundlagen
und Gestaltungsmöglichkeiten. Bern: 1986
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kann, muss sich das Wissensmanagement der Unternehmen verändern, die ihre
organisationalen Lernprozesse auf die oben beschriebene Vorgehensweise
aufbauen.
Davon ausgehend, dass also mit den vorhandenen Unternehmensmitgliedern
Lernprozesse gestaltet werden sollen, kann mit Rhein festgehalten werden, dass
folgende weitere Schritte innerhalb des Lernprozesses durchlaufen werden:
Nachdem innerhalb des Unternehmens Wissens- beziehungsweise Veränderungs-
bedarfe identifiziert sind, muss eine Prüfung stattfinden, welches Wissen
gebraucht werden kann, um die Veränderungen der Anforderungen zu bewältigen
(Rhein 2002, 218).
Die Veränderung der Wissensbasis nimmt Einfluss auf die Machtstrukturen
innerhalb des Unternehmens und kann gegebenenfalls diese Macht neu verteilen.
Aus diesem Grunde kommt es zu Blockaden gegenüber dem Lernprozess und
dem damit verbundenen neuen Wissen. Daher ist es wichtig, dass die
Führungskräfte hinter diesen Lernprozessen stehen und ihn unterstützen.
Nach dem Lernprozess findet eine Überprüfung der Anwendungsmöglichkeiten
des neu erworbenen Wissens statt auch hinsichtlich etwaiger Interferenzen mit
bereits vorhandenem Wissen.
Die Speicherung der Wissensbestände und seiner Anwendungsmöglichkeiten im
„organisationalen Gedächtnis“ (Ebd. 219) bildet, so Rhein, den nächsten Schritt,
wobei neben den Individuen als „Speichermedien“ auch die Kultur eines
Unternehmens dient, die Organisationsstrukturen oder auch die Arbeitsplatz-
gestaltung. Hierbei gilt es als ausreichend, dass das Wissen verfügbar ist, ohne
dass eine vollständige organisationale Speicherung erfolgt.
Abschließender Schritt ist die Transformation des neugewonnenen
organisationalen Wissens in die individuellen Aufgabenstellungen, dergestalt dass
neue Handlungs- und Wahrnehmungsschemata den erfolgreichen Umgang mit der
veränderten Umweltsituation ermöglichen.
Um das Wissen Einzelner innerhalb eines Unternehmens zu kollektivem Wissen
zu transformieren, bedarf es der Kommunikation zwischen Akteuren (Ebd. 221).
Da innerhalb dieser Ausarbeitung insbesondere die älteren Arbeitskräfte im Fokus
stehen, bedeutet dies, dass diese in kommunikative Prozesse einbezogen werden
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müssen. Dabei ist es ihre Aufgabe, sich neue Erfahrungen und Wissen
anzueignen und auch weiterzugeben.
In der Fallstudie wurde festgestellt, dass Ältere in der Vermittlung von Wissen und
dem Anlernen Dritter besonders sinnvollen Einsatz finden. Vermutete
Schwierigkeiten beim Erwerb neuen Wissens werden in den Abschnitten „Lernen“
aus unterschiedlicher Perspektive beleuchtet und Möglichkeiten diese
auszuräumen werden aufgezeigt.
Ältere sind beim organisationalen Lernen vermutlich ebenso sinnvoll wie jüngere
Arbeitspersonen einzusetzen. Bei diesen Tätigkeiten ist zudem festzuhalten, dass
die intergenerationale Kommunikation unterstützt wird, da Arbeitskräfte, gleich
welcher Altersgruppe, gemeinsam lernen und arbeiten können.
Themenblock „Fürsprecher“
Informelle Zusammenschlüsse von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden in
Unternehmen mitunter auch als "Seilschaften" bezeichnet und bilden einen
unbeschreibbaren Teil der Unternehmenskultur. Seilschaften können innerhalb
von Betrieben vollkommen unabhängig von den Unternehmenszielen und -
visionen arbeiten und Erfolg versprechende Strategien zu Nichte machen oder
auch unterstützen.
Arbeitswissenschaftliche Gestaltungsmaßnahmen lassen sich nur insofern
ableiten, als dass betriebliche Entscheider sich dieser Artefakte der
Unternehmenskultur bewusst sein müssen und deren, gegebenenfalls eine andere
Richtung einschlagende Politik einkalkulieren müssen.
Themenblock „Gruppenarbeit“
Bei jeder Um- oder Restrukturierung (und nicht nur im Rahmen der Einführung von
Gruppenarbeit) besteht die zwingende Notwendigkeit, die Arbeitskräfte frühzeitig
und umfassend darüber zu informieren - Sei es durch Betriebsversammlungen
oder persönliche Gespräche. Auch ältere Arbeitspersonen können obendrein
diesen Prozess des Wandels mit gestalten - so sie von dessen Nutzen zu
überzeugen sind. Sie müssen für ihren Einsatz als Wissensträger und Berater
besondere Wertschätzung erfahren. Um Wandlungsprozesse zu gestalten, kann
ein Prozessmodell für integrierte Gestaltungsvorgehen (Luczak 1998, 537 ff.)
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beschrieben werden. Dies ist in diesem Zusammenhang sinnvoll, da so die
inhaltlichen Aspekte der Gestaltungsmaßnahmen der nachhaltigen Integration
älterer Arbeitspersonen zeitlich zu verorten sind.
Im Vorfeld werden die Akteure des Vorhabens identifiziert: es sind zunächst die
Führungskräfte, die Promotoren für Veränderungsprozesse darstellen, gleichzeitig
werden sie durch die hervorgerufenen Prozesse selbst betroffen. Die gewerblichen
Arbeitskräfte stellen die Experten für ihre Arbeitsaufgaben sowie Arbeitplätze und
meist die am stärksten betroffene Gruppe innerhalb des Unternehmens dar und
müssen die Veränderungen umsetzen. Die Betriebsräte sollten die Interessen der
Angestellten (und sicher auch die eigenen) wahren, aber auch Veränderungen
unterstützen und umsetzen. Von außerhalb des Unternehmens kommen dann
noch externe aber auch interne Prozessbegleiter, die die Reorganisation begleiten
sollen und gegebenenfalls von deren Folgen betroffen werden.
Bei einem integriertem Gestaltungsvorhaben (Ebd. 540 ff.) sind sechs aufeinander
aufbauende Schritte zu durchlaufen. Dies wird hier Beschreibung finden, wobei die
möglichen Rollen der älteren Arbeitskräfte anhand der Daten aus der Fallstudie
hinzugefügt werden.
In der Vorbereitungsphase finden Vorstudien statt, Machbarkeitsstudien,
Strategieentwicklung, Betriebsvergleiche et cetera. In dieser Phase können ältere
Arbeitspersonen aufgrund ihrer häufig längeren Betriebszugehörigkeit und ihres
Erfahrungswissens wertvolle Informationen beisteuern und die Schwerpunkte des
weiteren Vorgehens markieren. Dies ist insbesondere im Umgang mit externen
Beratern hilfreich.
Hat das Unternehmen sich für eine bestimmte Vorgehensweise entschieden, kann
die Startphase beginnen. Hier findet eine Sensibilisierung für die Gestaltungsmaß-
nahme der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter statt.
Insbesondere für die Älteren muss hier eine Karriereplanung erfolgen: Wer nicht
weiß, was aus ihrem oder seinem Arbeitsplatz wird, wird sich schwerlich für ein
Reorganisationsprojekt erwärmen!
Ein Pilotbereich für die Maßnahme wird ausgewählt - gemeinsam mit den
Akteuren der Gestaltungsmaßnahme. Workshops und Informationsver-
anstaltungen finden hier ebenso statt, wie die Erstellung von Arbeits- und
Zeitplänen sowie die Definition und Organisation der Projektziele.
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In diesem Schritt können die älteren Arbeitspersonen, so sie frühzeitig für das
Projekt gewonnen werden konnten, in allen Bereichen ihre Erfahrungen
einbringen.
In der zweiten Phase, der Grobkonzeption, werden die Parameter festgelegt, die
das betriebliche Umfeld betreffen. Ein Konzept bezüglich der Technik wird
entwickelt, ebenso wie die Rahmenvorgaben des Fertigungsablaufes. Personal-
fragen werden hier angesprochen und Arbeitszeit- und Entgeltfragen treten in den
Fokus der Betrachtung. Hier wird festgelegt, wer zu welchem Zeitpunkt qualifiziert
wird.
Mitunter nehmen ältere Arbeitspersonen bereits zu diesem Zeitpunkt an Führungs-
kräftetrainings teil, die sie sowohl methodisch, fachlich wie auch in den
sogenannten Soft Skills unterstützen.
Weiter wird hier das Arbeitzeitmodell festgelegt, ebenso wie ein Entgeltsystem,
das der neuen Arbeitsorganisationsform angemessen ist.
Der folgende Schritt, die dritte Phase, widmet sich der Feinkonzeption:
Die in der Konzeptionsphase formulierten Rahmenvorgaben aus der Pilotgruppe
finden hier Ausgestaltung, ebenso Aufgaben und Abläufe. Das Arbeitssystem wird
optimiert, Termine für den Start und die genauen Ziele der Umsetzungsphase
werden festgelegt. Eine Detaillierung des Qualifizierungskonzeptes findet nun statt
und der Arbeitsschutz wird bearbeitet.
Zum Thema Arbeitsschutz ist es besonders sinnvoll, die Erfahrungen der älteren
Arbeitspersonen mit einzubeziehen, einerseits, da diese ohnehin Unfälle
erfolgreicher vermeiden, andererseits, da sie die Maschinen und Geräte - längere
Betriebszugehörigkeit vorausgesetzt - kennen, die potentielle Gefahrenquellen
darstellen.
Nachdem die Konzepte erstellt, verfeinert und geprüft wurden, beginnt die vierte
Phase, die Umsetzung. Zunächst im Pilotbereich beginnen die Schulungen für die
Teams; fachliche, methodische und soziale Kompetenzen werden vermittelt. Die
überfachlichen Schulungen, die die Arbeitskräfte im Prozess der Einführung einer
Neuen Form der Arbeitsorganisation unterstützen, Führungskräftetrainings, die
sich mit deren veränderten Rollen den Konsequenzen daraus beschäftigen,
Teamtrainings, die auf die Arbeit und Organisation im Team vorbereiten,
Moderatorentrainings, die es den Arbeitspersonen ermöglichen, Gruppensitzungen
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und Besprechungen zu gestalten sowie Prozessbegleitertrainings, die es den so
geschulten Arbeitskräften ermöglichen, den Gestaltungsprozess zu unterstützen.
Für ältere Arbeitspersonen sind diese Schulungen besonders wichtig, werden
doch insbesondere von den noch von „rein Tayloristischer Arbeitsgestaltung“
geprägten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vollkommen neue Kompetenzen
gefordert. Alle Arbeitskräfte müssen wissen, dass ihr Engagement sich lohnt und
so sollte der Erwerb von zusätzlichen Qualifikationen honoriert werden.
Somit sind die Älteren in Umstrukturierungsprozessen unbedingt von Anfang an
einzubinden. Da Rollenveränderungen für alle, auch für die älteren Arbeitskräfte
schwer umzusetzen sind, brauchen sie besondere Unterstützung durch
Führungskräfte- und Teamtrainings, um sich auf ihre neuen Rollen rechtzeitig
einstellen zu können, da sie mitunter gegen Vorurteile bezüglich ihrer
Einstellungen, Kompetenzen und Motivation zu kämpfen haben. Verantwortungen
und Kompetenzen dürfen nicht einfach in die Gruppe integriert werden, wenn sie
zuvor bei den Älteren lagen, da dies zum Verlust der Motivation führen kann. Auch
hier ist Führung mit Fingerspitzengefühl unabdingbar.
Gleichzeitig ist festzuhalten, dass die Rolle der älteren Arbeitskräfte in Alters
gemischten Arbeitsgruppen gestärkt wird, da diese immer auch in Abhängigkeit
der Arbeitsaufgabe definiert ist (Wilke; Schätzler 2002, 60).
Flache Hierarchien, die beispielsweise durch Gruppen- oder Teamarbeit
entstehen, verhindern einerseits den Prestigeverlust Älterer, andererseits
verhindern sie, dass ältere Arbeitspersonen den jüngeren Nachwuchs nicht zum
Zuge kommen lassen.
In der letzten Phase, der Evaluation, werden die Ergebnisse der Gestaltungs-
maßnahme nach den zu Beginn des Prozesses festgelegten Kriterien bewertet.
Dies geschieht mittels Workshops mit den Führungskräften, durch Reflexion der
Gruppenprozesse, die Überprüfung erreichter oder auch nicht erreichter Kenn-
zahlen und durch Team- beziehungsweise Gruppenaudits. Ziel ist es, diese
Ergebnisse zu nutzen, um den Gestaltungsprozess mit Daten zu bestücken, die
ein weiteres Vorgehen der Maßnahme unterstützen, neue Ziele zu benennen und
eine Etablierung der Veränderungen zu erreichen (Luczak 1998, 537 ff.).
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Innerhalb all dieser Prozessschritte ist es wichtig, die älteren und erfahrenen
Arbeitspersonen von Anfang an einzubinden. Deren Wissen und Erfahrungen
können die erfolgreiche Einführung nicht nur von Neuen Formen der
Arbeitsorganisation unterstützen, auch andere Veränderungen innerhalb des
Unternehmens profitieren von ihnen, denn Ältere können ihr Wissen und ihren
Einfluss innerhalb des Unternehmens auch dazu nutzen, die Veränderungs-
prozesse zu verlangsamen oder gar zu boykottieren. Veränderungsprozesse, die
nachhaltig im Unternehmen wirken sollen, sind zumeist langwierig und müssen
über längere Zeiträume begleitet und unterstützt werden. Die dazu notwendige
Geduld und ein gewisses Beharrungsvermögen finden sich häufig bei älteren
Arbeitskräften und sie können eine Integrationsfigur der Veränderung sein. Diese
persönliche Stärke kann sinnvoll in der Prozessbegleitung eingesetzt werden.
Lernprozesse innerhalb der Gruppenarbeit können als „gebendes und nehmendes
Lernen“ (Kröll; Brinkmann 1999, 282) verstanden werden, was sich positiv auf die
Interaktion zwischen den Generationen auswirkt.
Die Rolle der Vorgesetzten ist ebenfalls bei Gruppenarbeit von großer Bedeutung,
da das Führungsverständnis ein anderes ist als in anderen Arbeitsorganisations-
formen. Führung soll hier – in Abhängigkeit vom Reifegrad der Gruppe – geteilt
werden. Die Gruppe muss an Entscheidungsprozessen und Zieldefinitionen gleich-
berechtigt partizipieren, die Führungskräfte brauchen eine pro-soziale Orientierung
und die Gruppenentwicklung zur Autonomie hin muss unterstützt werden
(Pietruschka et al. 2000, 29).
Können Führungskräfte diese Anforderungen erfüllen und dabei eng mit den
Älteren in der Gruppe zusammenarbeiten, wird dies die Erfolgsaussichten der
Gruppenarbeit deutlich verbessern. Gruppenarbeit kann organisationale
Lernprozesse in fachlichen, methodischen und sozialen Zusammenhängen
unterstützen.
Nach Rhein (Rhein 2002, 238 ff.) ist festzuhalten, dass die Befürchtungen und das
Misstrauen, das ältere Arbeitskräfte jeder betrieblichen Umstrukturierung
entgegenbringen, nur durch „Glaubwürdigkeit und Echtheit“ entgegenzuwirken ist
sowie der tatsächlichen Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungs-
spielräume.
5. Gestaltungsmodelle der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
289
Wie bereits eingangs geschildert, sind auch Qualitäts- oder Werkstattzirkel ebenso
so wie der KVP eine sinnvolle und nachhaltige Einsatzmöglichkeit für ältere
Arbeitspersonen.
Rhein (Rhein 2002) fasst zusammen, dass
• organisationale Veränderungen sachlogische Ziele zu verfolgen haben,
• diese intendiert und indiziert sein müssen,
• einer strategischen Planung auch eine strategische Implementierung folgen
muss,
• dies in die Unternehmenskultur integriert zu sein hat,
• von den Organisationsmitgliedern getragen werden muss,
• wobei den Führungskräften eine Rolle als Träger und Unterstützer der
Veränderungsprozesse zukommt,
• die Organisation aus den intendierten Lernprozessen auch selbst lernen und
sich den sich verändernden Anforderungen anpassen können soll,
• die Veränderungen bewusst wahrgenommen werden müssen,
• langfristig die Prozesse unterstützt werden sollen,
• darauf zu achten ist, dass die angestrebten Ziele erfüllt werden und
• gegebenenfalls sich die Umwelt um das Unternehmen so verändert, dass
weitere organisationale Veränderungen nötig werden (Ebd. 303 – 313).
Themenblock „Entgelt“
Nicht nur mit der Einführung von Team- oder Gruppenarbeit entsteht mitunter ein
neues Lohnsystem, das beispielsweise den Gruppenakkord oder die
Gruppenleistung prämiert. Innerhalb des gewerblichen Bereichs und auch in
Verwaltungen kann es bei der Einführung eines neuen Entgeltsystems,
beispielsweise bei einer Gruppenentlohnung, dazu kommen, dass weniger
leistungsstarke Mitglieder eines Arbeitsteams oder einer Gruppe von den
Leistungsträgern verdrängt werden. Diese weniger leistungsfähigen Kolleginnen
und Kollegen sind in vielen Fällen aufgrund ihres Alters oder einer Behinderung
eingeschränkt. Das kann zur Folge haben, dass sie aus dem Team oder der
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Gruppe verdrängt werden, sei es durch Mobbing115, gesteigerte Anforderungen
durch Aufgabenzuweisung oder durch andere äußere Stressoren.
Im Sinne der längeren und nachhaltigen Integration der älteren Arbeitspersonen
ist dies zu vermeiden. Es ist Aufgabe von Betriebs- und Personalräten, aber auch
der Vorgesetzen und der Geschäftsleitung gegebenenfalls mit der Unterstützung
externer Spezialisten, ein ebenso faires wie transparentes Entgeltsystem zu
etablieren.
Modelle müssen entwickelt und genutzt werden, die den Lohn der
"Leistungsträger" nicht mindern, aber auch Lohnkürzungen der Älteren verhindern,
zumindest aber abfedern.
So sollte beispielsweise die Weitergabe und oder die Dokumentation von Wissen,
das Anlernen neuer Kolleginnen oder Kollegen oder das besondere Engagement
innerhalb von Veränderungsprozessen entsprechend honoriert werden. Weiter
können Zeitlohn plus Prämien oder Boni für andere, sich aus der Tätigkeit der
älteren Arbeitsperson ergebende Leistungen ausgezahlt werden, wie
beispielsweise der Erwerb besonderer Qualifikationen, Leistung, Stückzahlen,
Qualität, Meldungen zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP),
Flexibilität, Weitergabe von Wissen, Weiterbildung oder auch Gruppenstabilität
und andere mehr.
Ebenfalls ist es für ältere Arbeitskräfte oft interessanter, Freizeitausgleich statt
bezahlter Überstunden zu erhalten.
Eine Freisetzung Älterer darf nicht stattfinden, falls sie aufgrund des
Senioritätsprinzip dem Unternehmen „zu teuer“ werden, da dies für alle älteren
Arbeitskräfte ein motivations- und damit leistungssenkendes Signal ist.
Themenblock „Arbeitszeitmodelle“
Neue Arbeitszeitmodelle stellen auch innerhalb von Unternehmen den Versuch
der langfristigen Beschäftigungssicherung dar und so kann die Reduktion oder
Veränderung der Arbeitszeiten sinnvoll sein.
                                           
115
 Mobbing zu verhindern ist auch Verpflichtung des Managements und zwar nicht nur, sofern dies
für das Unternehmen von Interesse ist.
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Veränderungen der Arbeitszeit geschehen innerhalb des Spannungsfeldes von
Anforderungen zwischen den drei Interessengruppen Arbeitskräfte, Gesellschaft
und Betriebe sehen (Luczak, 1998). Während die Unternehmen ihre Servicezeiten
den Bedürfnissen der in- und externen Kunden, der schwankenden Auftragslage
und der Auslastung der Produktionsmittel anpassen müssen und dabei
Überstunden vermeiden werden sollen und die Erhöhung der Attraktivität des
Unternehmens am Arbeitsmarkt forcieren müssen, verlangen Gesellschaft und
Gesetzgeber nach Beschäftigungssicherheit für möglichst alle Gruppen von
Erwerbstätigen, Gesunderhaltung der Arbeitskräfte und der Eröffnung von Arbeits-
möglichkeiten auch für leistungsgewandelte oder leistungsgeminderte Personen.
Gleichzeitig verlangen die Beschäftigten nach Zeitsouveränität, um beispielsweise
Beruf und Familie, Hobby oder Ehrenamt vereinen zu können, nach Weiterbildung
und Chancengleichheit, nach sicheren und gesicherten Arbeitsplätzen sowie dem
Zugang zum Arbeitsmarkt und der Chance, den individuellen Rhythmus in der
Arbeitszeit abgebildet zu sehen (Ebd. 555 ff.).
Älteren wie jüngeren Arbeitskräften sind flexible Arbeitszeiten anzubieten. Das
kann gleitende Arbeitszeit sein (Gleitzeit, Schichtarbeit), Dynamische Arbeitszeit
bezogen auf Länge oder Dauer (Teilzeitbeschäftigung, Gleitender Übergang in
den Ruhestand, Arbeitszeitverkürzung) oder Variable Arbeitszeiten (Sabbaticals,
Jahres- oder Lebensarbeitszeitvertrag).
Systeme flexibler Arbeitszeiten (die sich nicht in einer Erhöhung der Über-
stundenbereitschaft erschöpfen, sondern eine höhere Motivation und Identifikation
mit den Unternehmenszielen beinhalten) beschreibt auch Behrend (Behrend
2002b, 23, 26), gemeinsam mit prospektiver Arbeitsgestaltung und Laufbahn-
beratung.
Zu flexiblen Arbeitszeiten allerdings merkt Frerichs kritisch an, dass diese auch
Nachteile nicht nur für Ältere biete:
„So führen flexible Arbeitszeiten eher zu einer Arbeitsintensivierung, indem
sie unproduktive oder Erholungszeiten systematisch minimieren und wenig
Regenerationsspielraum bieten. Die abgeforderte größere Arbeitsein-
satzflexibilität führt – bei meist gleichbleibenden niedrigem Tätigkeitsniveau
und oft verschärften Leistungsdruck – zu tendenziell steigenden
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Belastungen, da entlastende Routinen aufgegeben werden müssen und
zusätzlicher Arbeitseinsatz gefordert wird.“ (Frerichs in: Behrend 2002b, 52)
Neuere Ansätze beinhalten einen Perspektivenwechsel hin zu einer
lebensphasenorientierten Arbeitszeitgestaltung, der einbezieht, dass die Dauer
des Erwerbslebens steigen werden muss, um die demographischen
Veränderungen auszugleichen (Badura et al. 2003, 168). Bei einer lebens-
phasenorientierten Arbeitsgestaltung wird die Zunahme unterschiedlicher
Ansprüchen an die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer berücksichtigt:
„Denn zusätzlich fällt in diese verdichtete Phase der Erwerbsarbeit ein
Großteil der sozialen Lebensbedürfnisse und –erwartungen, wie das
Zusammenleben mit dem Lebenspartner, mit Kindern sowie soziale,
politische und kulturelle Aktivitäten, deren Inanspruchnahme sich nicht
einfach auf die nachberuflichen Lebensphasen vertagen lässt.“ (Ebd. 168)
Um also die beruflichen und außerberuflichen Belange miteinander zu
vereinbaren, sollen Arbeitszeit und -organisation verstärkt anforderungsorientierte
Arbeitszeitmodelle anbieten, so dass kürzere Wochen- oder Tagesarbeitszeiten
bei längerer Lebensarbeitszeit die Erwerbsbiographie116 bereichern (Ebd. 169).
Den Rahmen für jedes Arbeitszeitmodell regelt das Arbeitszeitgesetz, weitere
Regelungen finden sich in Betriebsvereinbarungen und Tarifverträgen.
Ausnahmen hiervon stellen Selbstständige dar und die große Menge an illegal
Beschäftigten, Ich-AGs sowie „Schwarzarbeiter“.
Unternehmen können ihren älteren Beschäftigten Altersteilzeit anbieten, doch ist
im gewerblichen Bereich eine echte Teilzeittätigkeit nur selten zu realisieren. Wird
dies doch genutzt, kann diese Zeit ausschließlich zur Wissensweitergabe genutzt
werden. Ein solches Vorgehen ist mit Vorgesetzen sowie Kolleginnen und
Kollegen abzusprechen, zu planen und zu dokumentieren.
                                           
116 Hierbei wird allerdings übersehen, dass Frauen innerhalb der Familienphase entweder gar
nicht erwerbstätig sind oder aber aufgrund der unzureichenden Betreuungs- und
Arbeitsplatzangebote und des soziales Druckes ohnehin Teilzeitstellen innehaben, die reduzierte
Tages- oder Wochenarbeitszeiten vorschreiben. Für Männer in der Familienphase ist ein solches
Modell ebenfalls nicht neu, konnte sich aber bisher nicht durchsetzen. Vielleicht sollen Frauen in
der reproduktionsfähigen Lebensphase aber auch durch dieses Modell vertröstet werden, da sie
vielleicht unter günstigen Umständen mit 45 oder 55 noch mal eine gut bezahlte Vollzeitstelle
finden werden, die ihnen eine eigene Alterssicherung ermöglicht.
5. Gestaltungsmodelle der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitspersonen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
293
Ein Modell der Zeitaufschreibung, dass für Ältere sinnvoll sein kann, ist die
Vertrauensarbeitszeit, die innerhalb des Unternehmens, wenn sie nicht mit einer
umfangreichen Flexibilisierung der Arbeitszeiten einhergeht, nicht viel mehr
bewirkt, als dass sie die Stechuhr überflüssig macht.
Arbeitet ein gewerbliches Unternehmen im 2- oder 3-Schichtbetrieb, so sollten die
weiter vorne beschriebenen Gestaltungsempfehlungen für Schichtarbeit beachtet
werden. Für ältere Arbeitskräfte ist Schichtarbeit besonders belastend, da sie
längerer Adaptionszeiten bedürfen.
Unabhängig vom Schichtbetrieb ist es für die ältere Arbeitspersonen günstig, wenn
die Möglichkeit besteht - je nach Gusto und nach Absprache mit den Kolleginnen
und Kollegen - besonders früh oder auch später als die Normarbeitszeit ihren
Arbeitsbeginn selbst zu bestimmen, längere oder häufigere Pausen zu machen
und auch das Ende der Arbeitszeit in relativer Autonomie festzulegen. Hierzu sind
allerdings Arbeitszeitstrukturen Voraussetzung, die diese Möglichkeit bergen.
Themenblock „Arbeits- und Gesundheitsschutz“
Ausgehend vom sogenannten TOP-Ansatz (Technik, Organisation,
Personalplanung) sollen arbeitswissenschaftliche Ansätze zur Erhaltung der
Gesundheit nicht nur alternder und älterer Arbeitspersonen beschrieben werden.
Betrieblicher Arbeits- und Gesundheitsschutz setzt eine ganzheitliche Sichtweise
auf die Aspekte Technik, Organisation und Personen voraus, so dass Sicherheit
und Gesundheit der Arbeitskräfte zwischen diesen Eckpfeilern aufgehängt ist.
Bei den Vorschlägen für Gestaltungsmaßnahmen werden Ilmarinen und Tempel
(Ilmarinen; Tempel, 2002) zur Hinterlegung der Informationen aus der Fallstudie
genutzt.
Technische Voraussetzungen, aus Sicht der Betriebs- und Personalräte sowie
Management und Verwaltung, sind das Angebot von ergonomisch gestalteten
beziehungsweise gestaltbaren Arbeitsplätzen, die die Beanspruchung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter optimieren. Physische Arbeitsanforderungen
sollten durch das Bereitstellen technischer Hilfen verringert werden, so dass eine
produktive Integration trotz der Leistungsintensivierung ermöglicht wird (Georg;
Frerichs 1999, 170). Maßnahmen der Arbeitsicherheit sind besonders genau
einzuhalten, Schutzkleidung (Kälte/Hitze oder Lärm) ist auch dort bereitzustellen,
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wo es der Gesetzgeber nicht zwingend vorsieht. Gute Beleuchtung und Monitore,
Sichtgeräte et cetera, die an die Bedürfnisse der Älteren, wie oben beschrieben,
anzupassen sind, müssen bereitgestellt werden (Ilmarinen; Tempel, 2002).
Hierbei ist nochmals festzustellen, dass es in den letzten Jahren nicht zu einer
Belastungsreduktion der Arbeitskräfte zu sprechen ist:
Laut Bullinger ist es zu einer Verschiebung von den körperlichen hin zu den
psychischen Belastungen gekommen (Bullinger 2001, 30). Dieses Phänomen ist in
fast allen Branchen zu verzeichnen und nicht lerngewöhnte Arbeitspersonen, die
innerhalb von Umstrukturierungen nunmehr viele unterschiedliche Aufgaben zu
bewältigen haben, sind nach jahrelanger Routinetätigkeit diesen Anforderungen
nicht gewachsen. Bullinger stellt fest, dass nicht das Alter diesen Vorgang
determiniert, sondern die bisherige Erwerbsbiographie.
Als organisatorische Voraussetzungen muss ein sinnvoller Arbeitsablauf
gewährleistet sein, Pausenzeiten müssen eingehalten werden können, und es
muss für die Arbeitskräfte die Möglichkeit bestehen, Arbeitsaufgabe, -methode
und –geschwindigkeit autonom anzupassen. Innerhalb der Rehabilitation nach
Erkrankung oder Arbeitsunfall ist eine langsame und schonende Wieder-
eingliederung in die Arbeit zu ermöglichen. Stress und psychische Belastungen,
hervorgerufen durch mangelhafte Arbeitsorganisation, sind zu vermeiden,
Personenbezogene Voraussetzungen sind beispielsweise Arbeitszeit-
regelungen, die den Bedürfnissen der Arbeitskräfte angepasst sind und
Mikropausen innerhalb der Arbeitsabläufe ermöglichen. Vorgesetze sollten sich
über die Führung älterer Arbeitspersonen informieren und ihre Leistungen
anerkennen, sich ihrer Einstellungen und Haltungen gegenüber den Älteren
bewusst sein, ihre eigene Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit überprüfen.
Älteren Arbeitskräften, und zwar nicht nur aus dem gewerblichen Bereich, sollten
inner- oder außerbetriebliche Fitness- oder Sportprogramme angeboten werden,
die gesundheitsförderliche Prävention beinhalten und dennoch nicht langweilig
sind. Angebote für präventiven Gesundheitsschutz sollten ebenso innerhalb von
Unternehmen jeder Größe stattfinden (Georg; Frerichs 1999, 170).
Entscheidungsträger im Unternehmen müssen dafür Sorge tragen, dass zusätzlich
zum technischen Arbeitsschutz psychosoziale Stressfaktoren abgebaut werden,
da sich hierdurch vermutlich Unfallzahlen und Krankheitstage reduzieren lassen.
Als Stressfaktoren lassen sich ungünstig bewertetes Betriebsklima,
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Kollegenbeziehungen, Führungsverhalten und Arbeitsorganisation (Elliehausen et
al. 2002, 616) bezeichnen.
Die Ergebnisse aus dem Projekt der Bundesanstalt für Arbeitschutz und
Arbeitsmedizin117 sollten genutzt werden, damit die Arbeitskräfte innerhalb der
betrieblichen, rechtlichen und arbeitsorganisatorischen Veränderungen und den
Mehrbelastungen durch Stress und der wachsenden Eigenverantwortlichkeit
dennoch gesund bleiben können und ihre Leistungsfähigkeit und „Employability“
erhalten bleiben kann.
Wenn auch eine Führungskraft allein nicht das Betriebsklima „verbessern“ kann,
so sind doch grade die Führungskräfte dafür verantwortlich, jede Chance zu
nutzen, um die Gesundheit und die Sicherheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu schützen.
Themenblock „Unternehmenskultur“
Da die Berufstätigkeit für ältere Arbeitspersonen einen höheren Stellenwert zu
haben scheint als für jüngere, sollten Vorgesetzte und Management die damit
verbundene Loyalität wertschätzen, ihnen mit Anerkennung und Respekt
begegnen. Alternde Arbeitskräfte erfahren eine Veränderung ihrer sozialen Rollen
im Betrieb. Vorgesetzen sollte dies bewusst sein.
Gleichzeitig sind eben diese älteren Personen Träger der Unternehmenskultur im
Wertewandel (Schmidt 1999, 21 ff.) und verfügten sowohl über informelles wie
formelles Wissen.
Altern sollte in Unternehmen nicht nur als ein individueller Vorgang der
Veränderung betrachtet werden, sondern es sollte als integrativer Bestandteil der
Veränderung der Fähigkeiten des Unternehmens gelten und im Zusammenhang
mit der Unternehmenskultur betrachtet werden (Fröhner 1999, 27).
Ein Wertekonsens bezüglich älterer Arbeitspersonen muss gefunden, oder doch
wenigstens gesucht werden, da sich in Zukunft die Unternehmen in immer
größerem Maße mit ihren gealterten Belegschaften werden arrangieren müssen.
Hierzu erscheint es sinnvoll, dass die Personalpolitik von Unternehmen sich nicht
mehr nur auf die nächsten drei bis fünf Jahre bezieht, sondern dass ein deutlich
längerer Zeitraum auch bezüglich des lebenslangen Lernens betrachtet wird und
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bereits heute der Erhalt der Lernfähigkeit auch noch jüngerer Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch entsprechende Förderung Unternehmensziel wird.
Bezüglich der Personalpolitik ist festzuhalten, dass die unterschiedlichen
Aufgaben und Fähigkeiten der Arbeitskräfte nach sich ziehen, dass sie
unterschiedliche personalpolitische Ansprache brauchen. So interessieren sich die
Einen eher für flexible Arbeitszeiten, die Anderen für Partizipation und die
Nächsten ausschließlich für die finanziellen Aspekte ihrer Arbeit.
Eine differentielle Personalpolitik muss dies abbilden und gleichzeitig eine
Ungleichbehandlung der Arbeitskräfte unterbinden (Fritsch 1993, 302 ff.).
Die unterschiedlichen Lebenssituationen der verschiedenen Generationen im
Unternehmen, deren unterschiedliche kulturelle Prägungen sowie die
Aufmerksamkeit für die verschiedenen Kommunikationsstile müssten besonders
bei großen Abständen zwischen den Altersstufen beachtet werden. Besonders
kleine Unternehmen sollten hier aktiver werden (Wilke; Schätzler 2002, 60).
Eine vertrauensvolle Atmosphäre innerhalb des Unternehmens sorgt dafür, dass
Arbeitskräfte zu eventuell vorhandenen Defiziten stehen, Hilfen annehmen und
sich bei Problemen an Vorgesetzte, Personal- und Betriebsräte wenden können.
Dies gilt allerdings nicht nur für die Älteren. Laut der Personalchefin eines
größeren Automobilzulieferers, Esther Loidl118, können durch den
Erfahrungsschatz der Älteren Fehler der jüngeren Kollegen vermieden werden, die
Arbeit so effizienter gestaltet und Erfahrungswissen weitergegeben werden.
Dies allerdings muss unternehmenskulturell unterstützt werden, wie bereits
eingangs geschildert.
Ein wichtiger Hinweis, der allerdings weder in Literatur noch innerhalb der
Fallstudie zu finden war, sondern sich aus einem Recherchegespräch ergab, ist
es, die älteren Arbeitspersonen selber zu befragen, wie sie arbeiten möchten,
welche Veränderungen sie vorschlagen und innerhalb welcher Parameter dies
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 http://www.baua.de/fors/index.htm  gesehen am 20.12.2003
118
 www.spiegel.de/unispiegel/jobundberuf/0,1518,243265,00.html  gesehen am 06.05.2003
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vonstatten gehen kann oder soll. Eine solche Vorgehensweise ist Abhängigkeit
von der Unternehmenskultur zu initiieren119.
Die Einbindung älterer ausländischer Arbeitskräfte in die Unternehmen ist immer
auch eine Frage der Unternehmenskultur und es ist festzustellen, dass diese bei
Umstrukturierungen nicht nur um den Arbeitsplatz fürchten, sondern auch um
ihren Status im Unternehmen. Auch hier ist wieder Führung mit
Fingerspitzengefühl und Unterstützung durch Personal- und Betriebsräte nötig.
Eine „inter-generative Personalpolitik“ (Uepping 1997, 26) könnte in Unternehmen
implementiert werden: Die Kultur und Struktur eines Betriebes entscheiden über
die reflexive Anpassung (in breitem Konsens mit der Belegschaft) oder die
normative (eine Einführung ausschließlich beeinflusst durch die Personalabteilung)
(Ebd. 29). Zweiter Schritt der Einführung ist die Bewertung der fachlichen und
sozialen Kompetenzen und gegebenenfalls [der Versuch] Verhalten und
Rollenmuster zu verändern. Unter Berücksichtigung der persönlichen
Motivationsstruktur der Arbeitskraft wird eine Leistungsoptimierung angestrebt. Im
dritten Schritt besteht die Tätigkeit der Arbeitsperson nahezu ausschließlich aus
Aufgaben und Tätigkeiten, die von ihr besonders gut gemeistert werden können.
Der Motivationsstruktur zu Grunde liegen hier: Arbeitszeit, Leistung und Vergütung
und durch die angestrebte Optimierung der Aufgaben soll die Arbeitskraft unter
Nutzung ihrer individuellen Kompetenzen Leistungsressourcen mobilisieren (Ebd.
28).
Unter der Prämisse, dass obendrein flexible Beschäftigungsformen eingesetzt
werden, (Altersteilzeit et cetera) sollen hier „enorme Kreativitäts- und
Motivationsimpulse“ (Uepping et al. 1997, 1164) freigesetzt werden, die die
Produktivität des Unternehmens steigern.
Grade ältere Arbeitskräfte wünschen, so die „Erfinder“ dieser „inter-generativen
Personalpolitik“, da
„deren Erwerbstätigkeit nicht mehr ausschließlich der Sicherung familiärer
Bedürfnisse dient, Arbeitsformen, die eine Integration ihrer individuellen
Erwartungen und Erfahrungen zulassen“ (Ebd. 1164).
                                           
119
 Im folgenden Kapitel findet sich eine entsprechende Arbeitsplatzbeschreibung als
„Arbeitsplatzdesigner“
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Innerhalb des Einsatzes der „inter-generativen Personalpolitik“ sollten die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
„selbstverständlich freiwillig über die möglichen Alternativen befinden.
Neben den neuen Arbeitsmustern gelten die Regelungen zu Ruhestand
oder Vorruhestand uneingeschränkt“ (Ebd. 1164).
Zu diesem Modell ist allerdings festzustellen, dass hierbei die Weiterqualifizierung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ganz und gar nicht im Mittelpunkt steht und
sich die Frage stellt, wer all die verbleibenden Tätigkeiten ausführt und ob diese
Vorgehensweise nicht die älteren Arbeitspersonen auf´s Abstellgleis führt, wenn
sie, statt sich ständig weiterzubilden, sich auf einige wenige Tätigkeiten einstellen.
Themenblock „Ganzheitlicher Ansatz“
Einen ganzheitlichen Ansatz innerhalb von Unternehmen zu entwickeln, erfordert
Weitsicht und Erfahrung. Nicht immer kann dies gelingen, werden ganzheitliche
Ansätze doch meist nur von externen Beratern oder Betriebsräten in die
Unternehmen getragen. Die Zusammenhänge zwischen Motivation, Entgelt,
Arbeitszeit und Betriebsorganisation werden oft nicht wahrgenommen. Auch wird
der demographische Wandel gerne ignoriert und innerhalb des Managements
vieler Unternehmen wird davon ausgegangen, dass der demographische Wandel
– als eines von vielen Problemen – gleichsam mitgelöst werden kann
beziehungsweise man hofft, von seinen Folgen nicht betroffen zu werden. Dies ist,
neben den Kostenerwägungen eine der Ursachen, für die nur mäßige Bereitschaft,
die alternden Belegschaften zu fördern, sei es gesundheitlich, fachlich oder
überfachlich.
Lebenslanges Lernen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist zwar erwünscht,
wird aber zumeist weder honoriert noch gefördert. Eine systematische und
kontinuierliche Personalentwicklung muss sinnvoller Weise mit einigem Vorlauf
betrieben werden, wenn die Belegschaften den zukünftig noch schnelleren Wandel
erfolgreich gestalten sollen beziehungsweise müssen. Die Auseinandersetzung
mit den demographischen Veränderungen, die die Zusammensetzungen der
Belegschaften betreffen, unterbleibt bisher in den meisten Unternehmen aufgrund
des zu kurzfristigen Planungshorizontes des Personalmanagements (auch: Huber
1998, 40).
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Eine systematische und potentialorientierte Personal- und Organisations-
entwicklung mit Unterstützung externer Beratung könnte für kleinere Unternehmen
bezüglich der Rekrutierung und Bindung von Fach- und Führungskräften sinnvoll
sein, will das Management vermeiden, Einbußen in der Innovations- und
Produktionskraft zu erleiden (Wilke; Schätzler 2002, 60).
Zusammenfassung
Festzuhalten ist für die Ebene „Betriebliche Arbeitsbeziehungen und
Organisation“, dass langfristige personelle Strategieentwicklung innerhalb der
Unternehmen ebenso bedeutsam ist wie die Entwicklung von Akzeptanz
gegenüber dem demographischen Wandel, der sich in den Unternehmen abbilden
muss.
Weiterbildung und Kooperation zwischen den Generationen sind zu unterstützen,
Partizipation an arbeitsorganisatorischen Prozessen können deren Erfolg sichern.
Allerdings müssen, bevor eine dieser Maßnahmen in größerem Umfang greifen
kann, die Unternehmen Arbeitsplätze anbieten.
Ebene „Gesellschaftlicher Kontext“ (7)
Arbeitswissenschaftliche Gestaltungsempfehlungen im gesellschaftlichen Kontext
zu entwickeln, bedeutet, Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu
beschreiben ebenso wie der Gesetzgebung, aber auch bezüglich der
wirtschaftlichen Veränderungen, Entwicklungen des Arbeitsmarktes, der
beruflichen Bildung, Verhandlungen von Arbeitgebern und –nehmern sowie von
Politik und Gewerkschaften.
Die Ergebnisse des Forschungsberichtes auf diese Ebene transkribiert, ergeben
Gestaltungsempfehlungen, die die Tragweite der Veränderungen anzeigen. Auch
hier werden die Ergebnisse der Fallstudie durch Informationen aus der Literatur
angereichert, da diese sich in erster Linie auf arbeitsorganisatorische
Unterstützungsmöglichkeiten konzentriert.
Veränderungen der Arbeitsorganisation werden erleichtert, wenn sie eingebettet
sind in ein gesellschaftliches Klima, dass die Veränderungen der Zukunft
wahrnimmt.
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Aber jede Veränderung – dies belegt ein Blick auf die Renten-, Krankenkassen-
oder Arbeitslosendiskussion – stößt auf wenig Verständnis und hohen Widerstand.
Rosenmayr nennt dies eine Trägheit bezüglich der Verarbeitung von Veränderung
(Rosenmayr 2003, 147).
Ein Strukturwandel vergleichbar mit dem der achtziger Jahre im Ruhrgebiet,
vollzieht sich bereits jetzt, Arbeit wird neu und anders gestaltet und verteilt werden
müssen. Die konjunkturelle Lage, während diese Schrift verfasst wird, lässt aber
nicht erwarten, dass in Kürze eine Senkung auch nur der Arbeitslosenquote zu
erreichen sein wird. Die alternden und älteren Arbeitskräfte sehen sich in einem
Arbeitsmarkt, der auch für die Jüngeren keinesfalls die besten Chancen auf
Beschäftigung bietet.
Obendrein werden die gesetzgebenden Instanzen sich der Frage stellen müssen,
ob ein höheres Rentenzugangsalter durchzusetzen ist, Volkswirtschaften werden
verkraften müssen, dass immer weniger Erwerbstätige immer mehr Rentnern und
Pensionären sowie auch Erwerbslosen gegenüber stehen.
An dieser Stelle ist es sinnvoll, sich zu vergegenwärtigen, wer die
Verhandlungspartner sind, die die gesellschaftliche Ebene vertreten sollen. Wolff,
Spieß und Mohr (Wolff et al. 2001) geben hierzu eine gute Übersicht:
Im Spannungsfeld zwischen den drei Eckpfeilern Staat, Erwerbstätige und
Unternehmen finden sich die Arbeitsvermittlungen, Sozialversicherungen, Berufs-
genossenschaften, Kammern, Wohlfahrtverbände, Weiterbildungsträger, Schulen,
Wirtschafts- und Arbeitgeberverbände, Gewerkschaften, Kommunale Spitzen-
verbände sowie Arbeits- und Sozialverwaltungen (Ebd. 243).
Weiter zitieren die Autoren Ergebnisse eines Workshops der Prognos AG,
innerhalb dessen zumindest für einen Teil der gesellschaftlichen Akteure
Handlungseinsätze im Sinne von Unterstützungsmöglichkeiten entwickelt werden:
Akteur Handlungseinsätze
Gewerkschaften,
Verbände,
Kammern,
Kommunen
Informationsaktionen für Arbeitnehmer und Arbeitgeber
Arbeitskreise und Netzwerke organisieren
Individuelle und unternehmensspezifische Qualifizierungsberatung
durch Gewerkschaften
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Arbeitsämter Nutzung neuer Informationsmedien
Laufbahn- und Qualifizierungsberatung
Finanzierung von Bildungsmaßnahmen
Bildungspolitik,
Schulen,
Hochschulen,
Weiterbildner
Öffnung der Erstausbildung als Weiterbildung
Modularisierung des Bildungssystems
Information über Weiterbildungsmöglichkeiten
Theorie und Praxis in der Weiterbildung
Weiterbildung für Jüngere und Ältere
Unternehmens- und branchenspezifische Angebote
Medien Aufklärung und Motivation
Vermittlung von Bildungsinhalten, Tele-Lerning
Unterstützung der Kampagnen anderer Akteure
Tabelle 7: Handlungseinsätze nach Akteuren120
Leider sind diese Unterstützungsmöglichkeiten nur sehr theoretisch, doch können
sie als Bestätigung verstanden werden, dass tatsächlich die Unternehmen
beziehungsweise die alternden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
problematischen Veränderungen, die der demographische Wandel und
insbesondere die hohe Arbeitslosigkeit mit sich bringen, nicht allein werden
bewältigen können.
Leider fehlt der Hinweis darauf, dass es sinnvoll wäre, wenn Unternehmen mehr
Arbeitsplätze anbieten würden!
Ein Teil der oben vorgeschlagenen Unterstützungsmöglichkeiten ist bereits
umgesetzt worden, aber da der (arbeits-) gesellschaftliche Wandlungsprozess erst
jetzt beginnt, werden noch viele weitere Aktivitäten auf der Ebene der
gesellschaftlichen Akteure folgen müssen. Wie schwierig dies ist, zeigt sich in der
aktuellen Gewerkschaftsarbeit, die eher „selbstzerfleischende“ Tendenzen hat, als
dass sie ihren Mitgliedern Zukunftsperspektiven eröffnen kann.
                                           
120
 Quelle: Wolff et al. 2001, 253
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Gleichzeitig ist festzustellen, dass offenbar Unternehmen wie auch Arbeitskräfte
nur über ihre Verbände und Interessensvertretungen Einfluss auf die zukünftige
Entwicklung nehmen können.
Die Berufsbildung sucht nach immer neuen Wegen, die Arbeitskräfte für
Arbeitgeber interessant zu machen. Lernphasen und Zeiten der Erwerbslosigkeit
beginnen, zu einem Teil der Normalerwerbsbiographie zu werden.
Um lebenslanges Lernen in die Berufsbiographien zu integrieren, handeln
Gewerkschaften und Interessenvertretungen der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer die Verpflichtung, Weiterbildung anzubieten, mit den Interessen-
verbänden der Arbeitgeber aus.
Wichtig ist es, dies geht aus dem Forschungsbericht eindeutig hervor,
Aufmerksamkeit für die gesellschaftlichen Veränderungen zu erzeugen, Vorurteile
abzubauen, wobei vermutlich innerhalb einer im Ganzen alternden Gesellschaft
Vorurteile nicht dauerhaft bestehen können. Aufmerksamkeit für die
Veränderungen der alternden Arbeitspersonen soll, so wird in der Fallstudie
erhofft, geschaffen werden, aber auch für die demographischen Veränderungen,
die sich innerhalb der Betriebe und Verwaltungen niederschlagen.
Eine Sensibilisierung und Aktivierung der privaten wie staatlichen „Arbeitsmarkt-
mediatoren“ (Pack et al. 2000) muss auf regionalem wie europäischem Gebiet
stattfinden.
Weiter muss ein präventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz (Wolff et al. 2001,
256) gesetzlich verankert werden, der von einer lebenslangen Erwerbs- und
Beschäftigungsbiographie ausgehen muss, der Unternehmen und Arbeitskräfte
unterstützt, lebenslang bei guter Gesundheit arbeiten zu können. Bis jetzt
beschränkt sich dieser präventive Arbeits- und Gesundheitsschutz allerdings noch
auf Vorträge, Modellprojekte, Veranstaltungen und Veröffentlichungen. Gesetzlich
verankert ist eine modernisierte Form des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
nicht, doch wird durch die entsprechende Öffentlichkeitsarbeit ein Boden bereitet,
der unter zu Hilfenahme der Schaffung von Aufmerksamkeit bald flächendeckende
und bindende Einführung erfahren soll (Wolff et al. 2001, 256).
Gesetzlich verankert ist das Altersteilzeitgesetzt, dass sich um die Beendigung
beziehungsweise Reduktion der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitskräfte bemüht:
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„Das Altersteilzeitgesetz 1996 wurde im Rahmens des `Gesetzes zur
Förderung eines gleitenden Überganges in den Ruhestand´ das
Altersteilzeitgesetz verabschiedet. Die Altersteilzeitarbeit von
Arbeitnehmern ab dem 55. Lebensjahr wird aus Beitragsmitteln der
Bundesanstalt für Arbeit gefördert, wenn eine Wiederbesetzung des durch
Altersteilzeit freigewordenen Arbeitsplatzes erfolgt. Die Bundesanstalt für
Arbeit erstattet dem Arbeitgeber den Aufstockungsbetrag bis zum
Teilzeitarbeitsentgelt des älteren Arbeitnehmers sowie zusätzliche Beiträge
des Arbeitgebers zur gesetzlichen Rentenversicherung.
Der Arbeitnehmer erhält damit mindestens 70% seines pauschalierten
Nettoarbeitsentgeltes, das er ohne Altersarbeitszeitreduzierung erhalten
hätte. Nach mindestens zwei Jahren Altersteilzeitarbeit sind die
Arbeitnehmer zur Inanspruchnahme einer `Rente wegen Arbeitslosigkeit
und nach Altersteilzeitarbeit´ berechtigt. Die Arbeitszeit wird um die Hälfte
reduziert und kann auf bis zu fünf Jahre verteilt werden (...).
Für den öffentlichen Dienst gibt es z. B. seit 1998 den `Tarifvertrag zur
Regelung der Altersteilzeitarbeit´, in dem der Rechtsanspruch auf Alters-
teilzeit ab dem 60. Lebensjahr festgeschrieben ist. Die Tarifvertragsparteien
können einen Vertragszeitraum der Altersteilzeitarbeit von bis zu 10 Jahren
vereinbaren.“ (Wolff et al. 2001, 255)
Ziel dieser Schrift ist nicht die Diskussion des Altersteilzeitgesetzes, doch bleibt
festzustellen, das vornehmlich der öffentliche Dienst dieses Angebot nutzt – die
Unternehmen halten sich nach wie vor mit der Nutzung dieses Angebotes, wie
auch aus der Fallstudie hervor geht, zurück. Nicht ohne Grund ist der öffentliche
Dienst besonders an Altersteilzeitregelungen interessiert, finden sich hier doch
besonders viele ältere Beschäftigte:
„Erwerbstätige die älter als 50 Jahre sind, werden derzeit vor allem in den
Wirtschaftszweigen der öffentlichen Verwaltungen und der Sozial-
versicherung beschäftigt. Von den dort rund 1,8 Mio. Beschäftigten im Jahr
1998 waren mehr als 520 Tsd. in diesem Alter.“ (Behrend 2002b, 14)
Auch Georg und Frerichs sehen nicht alleine die Unternehmen in der
Verantwortung, den demographischen Wandel zu bewältigen.
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„Fördermaßnahmen auf nationaler und regionaler Ebene muß bezogen auf
die Qualifizierung von älter werdenden Arbeitnehmern generell ein hoher
Stellenwert eingeräumt werden.“ (Georg; Frerichs 1999, 189)
Frerichs (Frerichs in: Behrend 2002) präzisiert, wie Fördermaßnahmen sein
sollten, die eine nachhaltige Integration der älteren und alternden Arbeitskräfte
beinhalten:
„Staatliche Maßnahmen, die betrieblichen Strategien zur Förderung der
Alterserwerbsarbeit unterstützen helfen, sind auf den unterschiedlichsten
Feldern anzusiedeln. Bildungspolitisch ist die Implementierung von
>zweiten Weiterbildungsphasen< in öffentlichen Institutionen durch
Struktur- und Fördermaßnahmen erforderlich. Sozialrechtlich muß eine
stärkere Absicherung flexibler Arbeitszeitmodelle ebenso in Betracht
gezogen werden wie eine stärkere prophylaktische denn kompensatorische
Ausrichtung von Maßnahmen auf dem Gebiet des Erwerbsunfähigkeits- und
Rehabilitationsgeschehens. Darüber hinaus sind trotz des gegenwärtigen
Trends hin zur Deregulierung gesetzliche Rahmenbedingungen in
besonders problembehafteten Bereichen zur Überprüfung und Absicherung
von Beschäftigungsverhältnissen notwendig.“ (Ebd. 60)
Diese Fördermaßnahmen können beispielsweise durch die Europäische Union
finanziert werden, wie zum Beispiel das Forschungsprojekt WorkAge - Alter(n)s-
gerechte Bildung und Arbeit für Europa121, das mit internationalen Partnern aus
Forschung und Industrie Werkzeuge zur Verbesserung des Einsatzes älterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Unternehmen entwickelt hat.
Eine weitere Möglichkeit des Einwirkens auf den Arbeitsmarkt, dessen nur unzu-
reichende Prosperität einen großen Teil der immer früheren Entberuflichung
begründet, sei das dänische „Beschäftigungswunder“ (Döhrn et al. 1999, 456 ff.)
Döhrn schlägt vor, die drei Aktivitätsfelder, die in Dänemark beeinflusst worden
sind, auch zur Grundlage eines deutschen Arbeitsmarkterfolges zu machen:
Dies waren in zeitlicher Reihenfolge eine Stärkung des Wachstums durch
vorübergehende expansive Fiskalpolitik (Steuersenkungen), Reform und
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Ausnutzung der arbeitsmarktpolitischen Möglichkeiten und eine moderate
Lohnpolitik (Ebd. 456 ff.).
Festzustellen ist, dass diese Maßnahmen in der Bundesrepublik seit langer Zeit
angelaufen sind, insbesondere sind aber viele ältere Arbeitspersonen aus ihren
Arbeitsplätzen gewichen. Die derzeitigen Reformen der Sozialgesetze zeugen
davon, dass in Zukunft die Lohnpolitik noch „moderater“ werden wird. Ob dies
allerdings eine Verbesserung der Arbeitsmarktlage zur Folge haben wird, scheint
mehr als fraglich.
Nichtsdestotrotz sei hier der Beschluss des SPD-Bundesparteitages aus dem Mai
2003 zitiert:
„Dem Trend zur Frühverrentung muss auch von Seiten der Unternehmen
durch eine zukunftsorientierte betriebliche Personalpolitik entgegengewirkt
werden mit Maßnahmen zur Qualifizierung und Arbeitsplatzgestaltung im
Sinne des lebenslangen Lernens. Die Maßnahmen zur Qualifizierung älterer
Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen im Betrieb sind erheblich zu
verstärken.
Die PersonalServiceAgenturen werden sich der Vermittlung von älteren
Arbeitslosen besonders widmen. Sollte sich nach der Übergangsfrist auch
mittelfristig keine Besserung des Arbeitsmarktes abzeichnen, müssen
Beschäftigungsmöglichkeiten für ältere Arbeitslose auf dem zweiten
Arbeitsmarkt angeboten werden. Eine öffentliche Kampagne zu Gunsten
der Beschäftigung von Älteren und insbesondere zur Verbindung von echter
Altersteilzeit und Jugendteilzeit ist notwendig122“ (SPD Bundesparteitag 14
ff.)123.
Bezüglich der Frühverrentung schlägt auch Rosenmayr vor, die Früh-
pensionierungen zu verringern, indem die Abschläge bei den nicht durch Invalidität
verursachten Frühpensionierungen verschärft werden sollen (Rosenmayr 2003,
164). Wenn auch Rosenmayr sich auf österreichische Belange bezieht, ist doch
festzuhalten, dass so die Erwerbstätigen selber eine bisher auch in Deutschland
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 Hiermit ist nicht gemeint, dass beides von nur einer Person in direkter zeitlicher Abfolge
bewerkstelligt wird, sondern Ältere und Jüngere sollen gemeinsam arbeiten und lernen.
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 www.spd.de pdf gesehen am 23.09.2003 S. 14 ff.
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gängige arbeitsmarktpolitische Vorgehensweise stärker finanzieren sollen. Die
Zahl der Arbeitsplätze aber, kann auf diese Weise nicht erhöht werden124.
Der von Rosenmayr vorgeschlagene Abbau der
„anciennitätsbedingte(n) Entlohnungshierarchie zugunsten einer
Verbesserung der Bezüge im mittleren Lebensalter“ (Rosenmayr 2003,
166)
kann dann sinnvoll sein, wenn nicht nur der preiswerte Teil dieser
Umstrukturierung in den Betrieben umgesetzt wird, sondern auch Beschäftigung
für Ältere dabei erreicht wird und diejenigen, die eine Familie zu versorgen haben,
besser gestellt werden als zuvor.
Die Erstellung der Fallstudie und die Bearbeitung der deutschsprachigen Literatur
zeigt, dass Firmen und Verwaltungen nur schwerlich zu ermuntern sind, was das
Thema des demographischen Wandels und ältere Arbeitspersonen anbelangt125.
Obgleich das Thema mehr und mehr in Politik, Medien und Öffentlichkeit diskutiert
wird, scheinen die Unternehmen ihren Fokus nicht auf die Veränderungen zu
richten. Der Grund dafür könnte sein, dass es zeitlich nur sehr kurzfristige
Planungshorizonte in der Personalentwicklung gibt, die maximal die nächsten fünf
Jahre einschließen und obendrein viele Unternehmen in den Zeiten
wirtschaftlicher Probleme nicht über ausreichende Ressourcen verfügen, die es
ihnen erlauben würden, langfristig zu planen. Die umfangreichen
demographischen Veränderungen werden erst in circa 10 Jahren offensichtlich
werden und nur die wenigsten Unternehmen verfügen noch über einen solch
langen Planungshorizont.
Unternehmen wie Verwaltungen sind sich des Aspektes, dass ältere
Arbeitspersonen zukünftig nicht durch jüngere Arbeitspersonen ersetzt werden
können noch nicht gewahr. Aus diesem Grund ist es nötig, dass jüngere und mittel
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 Rosenmayrs weitere Vorschläge auf gesellschaftlicher Ebene sind flexible Arbeitszeit,
Schulungen und partizipatives innerbetriebliches Lernen sowie die Schaffung eines
alterstoleranten Betriebsklimas. Innerhalb der betrieblichen Ebenen wurden diese Vorschläge an
entsprechender Stelle bereits abgebildet.
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 Dies zeigte sich auch innerhalb der schwierigen Firmenakquise für das WorkAge Projekt
(Alter(n)sgerechte Bildung und Arbeit für Europa) und am Interesse, das seitens der Firmen in
anderen, ähnlich gelagerten Projekten sichtbar wurde. Die Autorin konnte diese Erfahrung in
ihrer Tätigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin für das Institut für Arbeitswissenschaft der
RWTH Aachen machen: Nur wenige Unternehmen schenken diesem Thema Aufmerksamkeit –
das Augenmerk der Personalverantwortlichen richtet sich auf kurzfristige Ziele.
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alte Arbeitspersonen die Möglichkeit der kontinuierlichen Weiterbildung haben.
Jüngere und ältere Arbeitskräfte müssen sich ihrer Gesundheit bewusst sein.
Arbeit und Leben müssen im Gleichgewicht sein; berufliche Gesundheit und
Sicherheitsmanagement-Systeme müssen immer mehr Verbreitung finden.
Wie eingangs geschildert, können laut Tews die Medien126 - hier insbesondere das
Fernsehen – das Bild des Alters verbessern und so dem so frühen Rentenantritt
der Arbeitskräfte entgegenwirken:
“Frühe Entberuflichung ist gesellschaftlich verursacht, die Medien als gesell-
schaftliche Instanz könnten durchaus dazu aufgerufen sein, die Variabilität
des Lebens ohne Beruf und seine Bewältigung an `Rollen-Modellen´
darzustellen. Es dürfte hierzu m. E. auch genügend interessante Rollen-
Modelle geben. Das bisher in den Untersuchungen festgestellte einseitige
Bild im Hinblick auf berufstätige Ältere wäre so korrigierbar.“ (Tews 1991,
133)
Vielleicht ist dies eine weitere Möglichkeit, die älteren Arbeitspersonen
nachhaltiger in die Arbeitswelt zu integrieren – oder sie zumindest darin zu
unterstützen.
Generell ist eine Bewusstseinsschaffung für den anstehenden Wandel notwendig,
die allen Arbeitspersonen, Schülerinnen und Schülern in der beruflichen
Ausbildung, Politik, Arbeitgebervereinigungen und Gewerkschaften helfen, dieses
Thema in Zukunft anzugehen.
Die Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbände stellt im Mai 2003
fest, dass es sich bei er Ausgliederung älterer Arbeitskräfte um eine
Verschwendung von Humankapital handele127.
Ein weitreichender Paradigmenwechsel (nach der langen Zeit, in der Früh-
verrentung et cetera den Arbeitgebern recht und billig waren) wird gefordert: Ohne
explizit auf die Forderungen und Vorschläge des BDA einzugehen - inhaltlich
unterscheiden sie sich wenig von den üblichen Forderungen - wundert dieses
„Umdenken“ dann schon – aber nicht mehr auf den zweiten Blick:
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 Nach den „Golden Girls“ der 80er Jahre findet sich heute immerhin eine Sit-Com auf Sat1: „Alt
und durchgeknallt“ in der die Alten eher kompetent dargestellt werden.
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 http://www.bda-online-nsf/mainframeset  gesehen am 25.7.03 nach einer Rede von
Arbeitgeberpräsident Hund am 15.5.2003.
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Diese Forderungen richten sich keineswegs an die Unternehmen, mehr Ältere ein-
zustellen, sondern an die staatlichen Institutionen, das Renteneintrittsalter
tatsächlich zu erhöhen, weniger Arbeitslosengeld zu zahlen, Weiterbildungen zu
steigern, „tarifvertragliche Senioritätsprivilegien“ abzubauen und wirksame
Beschäftigungspolitik zu betreiben.
Was einzig fehlt, ist die Aufforderung an die Arbeitgeber, die Älteren einzustellen,
weiterzubilden oder nicht zu entlassen. Dann könnte die Leserschaft tatsächlich
annehmen, die Chancen am Arbeitsmarkt könnten für ältere Arbeitspersonen
verbessert werden.
Ohne diese Aufforderung allerdings entsteht der Eindruck, dass die Arbeitgeber-
verbände hier auf Kosten aller Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer finanzielle
Lasten abwälzen und Lohnkosten senken wollen.
In Frage muss ebenfalls stehen, ob ältere Arbeitskräfte nicht weiter zur arbeits-
marktpolitischen Dispositionsmasse abklassiert werden, wenn Zeitarbeitsverträge
nach den Vorschlägen der Hartz-Kommission ohne sachlichen Grund schon ab 50
statt wie bisher ab 58 Jahren angeboten werden können und so eine weitere
Aufweichung des Kündigungsschutzes (§ 14 Abs. 3 TzBfG) die Folge ist (Eberhard
2002,1).
Aus der gleichen Feder stammt der Vorschlag, älteren Arbeitslosen den „frei-
willigen Ausstieg“ aus dem Erwerbsleben zu ermöglichen: Ein Arbeitsloser könnte
dann ab dem 55. Lebensjahr erklären, dass er dem Arbeitsmarkt nicht mehr zur
Verfügung steht und bis zum 60. Lebensjahr ein Brückengeld in Höhe des halben
Arbeitslosengeldes erhalten. Der Arbeitnehmer muss sich dann allerdings
verpflichten, mit 60 Jahren in Rente zu gehen und eine Minderung der Renten-
bezüge um 18% hinzunehmen. Mitunter, so Autor Eberhard, wird dieser Nachteil
aber zu spät bemerkt (Eberhard 2002, 2).
Dies Vorgehensweise würde dann nicht mehr wie bisher aus den Kosten der aller
Erwerbspersonen und zum Teil der Unternehmen finanziert, sondern - nach den
Maßgaben der Harz-Kommission – durch die älteren Arbeitslosen finanziert
werden.
Zusammenfassung
Wie eingangs beschrieben, kann das Paradoxon von hoher Arbeitslosigkeit,
knappen Stellen, Verjüngung und De-Institutionalsierung des Alters hier nicht
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gelöst werden. Verschiedene Instrumente der Arbeitsmarktsteuerung werden
Einsatz finden müssen, wenn mehr Beschäftigung auch für ältere Arbeitspersonen
erreicht werden soll.
Ruhestand als einzige Institutionalisierung des Alters hat ausgedient in Zeiten
demographischen Wandels, hoher Arbeitslosigkeit, Erhöhung der Lebenserwar-
tung sowie erschwerter Finanzierung der Renten- und Krankenversicherungen.
Immer wieder wird (auch innerhalb dieser Ausarbeitung) gefordert, dass Alt und
Jung in Zusammenarbeit und gemeinsamen Lernen ihre Vorurteile abbauen. Doch
wird dies erschwert dadurch, dass die Personalentscheider nach wie vor (auch
aufgrund der andauernd hohen Arbeitslosigkeit) kaum noch ältere Arbeitspersonen
einstellen oder in den Unternehmen halten, anderseits dadurch, dass womöglich
auch von Seiten der Erwerbstätigen nur wenig Interesse besteht, die knappe
Ressource „Erwerbsarbeit“ zu teilen.
Letztendlich stellen nahezu alle beschriebenen Gestaltungsempfehlungen aber
nur flankierende Maßnahmen dar: Arbeitsplätze fehlen und so lange daran nichts
geändert wird, können die anstehenden Probleme vermutlich nicht gelöst werden.
Im Anschluss werden einige Arbeitsplatzbeschreibungen entwickelt, die unter
Berücksichtigung der hier erarbeiteten Gestaltungsempfehlungen denkbar sind.
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6.0 Modelle des Einsatzes
Ausgehend von der gesellschaftlichen Notwendigkeit, ältere und alternde Arbeits-
personen länger als bisher üblich an der Wertschöpfung innerhalb der
Unternehmen teilhaben zu lassen, werden hier beispielhaft Tätigkeiten entwickelt,
die eine nachhaltige Integration unter der Prämisse der Interaktion zwischen den
Generationen ermöglichen. Auch diese Modelle werden aus den
Experteninformationen der Fallstudie entwickelt und, ebenso wie die im voran-
gegangenen Kapitel beschriebenen Unterstützungsmöglichkeiten, mit weiteren
relevanten Quellen hinterlegt.
Die innerhalb der Fallstudie und auch in der Literatur erwähnte
„Fußkrankenabteilung“, die Schonarbeitsplätze im Bereich des Gartenbaus oder
Reinigungsdienstes auf dem Firmengelände anbietet, soll hier keine weitere
Beschreibung finden. Nicht nur, weil viele Unternehmen sich dies nicht mehr
leisten können oder wollen, sondern weil es qualitativ hochwertigere, fachlich und
sozial angemessenere Tätigkeiten zu beschreiben gilt, deren Integrationscharakter
und vor allem deren Interaktionsmöglichkeiten zwischen den Generationen im
Mittelpunkt stehen.
Die demographischen Veränderungen der Gesellschaft werden sich erst innerhalb
der kommenden zehn Jahre in den Unternehmen abbilden. Unter der
Voraussetzung, dass die Ausblicke, die sich durch Vorausberechnungen bezüglich
der Veränderungen in der Alterszusammensetzung der künftigen Belegschaften
der Unternehmen sich bestätigen und in der Hoffnung, dass die Arbeitsmärkte der
Zukunft mehr Chancen für ältere und jüngere Arbeitspersonen bieten werden, gilt
es für die heutigen älteren Arbeitskräfte und deren Nachfolger nachhaltige und
angemessene Beschäftigungsformen zu finden.
6.1 Arbeitsplatz- und Tätigkeitsbeschreibung
Sicher ist nicht so, dass jede ältere Arbeitspersonen eine der Tätigkeiten, die im
Anschluss beschrieben werden, auch tatsächlich wird ausführen können,
nichtsdestotrotz ist innerhalb der Unternehmen zu prüfen, welche
Einsatzmöglichkeiten sich eignen können.
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Es ist auch keineswegs Ziel, dass die Arbeitspersonen, die eine der unten
beschriebenen Tätigkeiten ausführen, weiter nicht mehr am Tagesgeschäft
teilhaben sollen. Die Tätigkeit als Promoter, Mentor oder Sicherheitsbeauftragter
soll einen Teil der Arbeitszeit abdecken und ist ohnehin in kleinen und
mittelständischen Unternehmen nicht darauf ausgelegt, einen Vollzeitarbeitsplatz
darzustellen.
Doch sind diese Tätigkeiten auch als  „echte“ Altersteilzeitbeschäftigungen
denkbar!
Im Rahmen eines Ansatzes, der Jobenrichment und Jobenlargement sowie
lebenslanges Lernen unterstützt, ist es sinnvoll, den älteren Arbeitspersonen
Tätigkeiten dieser Art anzubieten, da sie gerade hier ihre Fähigkeiten und
Kompetenzen optimal einbringen können.
Eine genaue Zeit- und Karriereplanung bezüglich des Verbleibs der Arbeitsperson
im Unternehmen ist hierbei unabdingbar, da gegebenenfalls Tätigkeiten neu
erlernt werden müssen (Sicherheitsfachkraft) und im Sinne einer Karriereplanung
sowohl die ältere Arbeitsperson wie auch deren Vorgesetzte wissen sollten, auf
welchen Zeitraum des Einsatzes sich beide Seiten einzustellen haben.
Promotoren für Umstrukturierungsprojekte
Einsatz finden ältere Arbeitspersonen ältere Arbeitspersonen als Promotoren für
beispielsweise eine Gruppen- oder Teamarbeit oder eine andere
Umstrukturierung. Insbesondere ältere Arbeitspersonen sind aufgrund ihrer
Erfahrung im Unternehmen, vorausgesetzt, sie verfügen über eine ausreichend
lange Betriebszugehörigkeit, eher kritisch, wenn es darum geht, die
Arbeitsorganisation zu verändern. Wenn aber eine ältere Arbeitsperson dafür
gewonnen werden soll, die Umstrukturierung mitzutragen, so stellt dies in einem
ersten Schritt eine Hürde dar, die Qualität und Sinn einer Veränderung im eigenen
Untenehmen besonders kritisch zu prüfen in der Lage ist.
In vielen Fällen wird ein Unternehmen eine Umstrukturierung durch externe
Berater durchführen lassen. Hier ist es ist es sinnvoll, externe Berater gemeinsam
mit den älteren Arbeitspersonen einzusetzen. Die ältere Arbeitsperson, insofern
sie die notwendigen Fähigkeiten und das entsprechende Engagement mitbringt,
kann den Beratern dabei helfen, nicht an den Möglichkeiten der Belegschaften
vorbei zu planen. Die älteren Arbeitspersonen bieten hier die Chance, aufgrund
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ihrer kritischen und gewissenhaften Einstellungen, die Pläne beispielsweise zur
Einführung von Gruppenarbeit auf ihre Übertragbarkeit im eigenen Unternehmen
hin zu überprüfen, anzupassen und schließlich auch durchzusetzen. Dies können
sie, da sie oft über viele soziale, formelle und informelle Kontakte im Unternehmen
verfügen.
Die Tätigkeit einer älteren Arbeitsperson als Promotor für eine Umstrukturierung
erfüllt auch teilweise den in diesem Zusammenhang vielfach geforderten
partizipativen Ansatz: Die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bei
einer Veränderung der Arbeitsorganisation zumeist durch den Betriebsrat oder
auch durch die Belegschaften gefordert wird, ist hier inhärent, denn Personen aus
den Unternehmen können die Veränderungsprozesse begleiten, entwickeln,
durchführen und über die Projektlaufzeit hinaus stabilisieren.
Mentoren
Unter dem Gesichtspunkt die Interaktion zwischen den Generationen zu fördern,
können Mentorenmodelle eine planbare, wenn auch nicht unbedingt langfristige
Integrationsmöglichkeit darstellen.
Erfahrungen in Unternehmen – sei es bezüglich Kunden, Methoden oder
Prozessen - müssen und können weitergegeben werden. Mentoring kann den
Wissenserhalt im Unternehmen unterstützen und dem schleichendem demo-
graphischen Wandel in der Alterszusammensetzung in den Belegschaften zu
begegnen (Schmidt 2001, 319). Modernes Mentoring stellt ein Instrument der
Personalentwicklung dar:
Begleitung und Unterstützung der beruflichen Entwicklung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern (Mentees) stehen im Mittelpunkt dieses ebenso praxisnahen wie
preiswerten Verfahrens, kann doch eine bereits im Unternehmen angestellte
Person weitergebildet werden. Die Funktion des Mentors können Frauen und
Männer ausüben, die aufgrund langjähriger Berufserfahrung über ein breites
Erfahrungswissen verfügen und von sich aus bereit sind, ihr Wissen und ihre
Erfahrungen an die Mentees weiterzugeben. Wurde Mentoring bisher gerne in der
Frauenförderung eingesetzt, ist es heute wichtig, dieses Instrument der
Personalentwicklung auch anderen Gruppen zugänglich zu machen.
Voraussetzung innerhalb des Unternehmens ist, dass eine Vertrauenskultur
besteht, einen solchen Mentoringprozess ohne Befürchtungen anzugehen.
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Eine weitere Voraussetzung für erfolgreiches Mentoring ist eine Arbeits-
organisationen, die auf Team- oder Gruppenarbeit basiert und in der die
Arbeitskräfte zu kooperativer und kreativer Eigenverantwortung angeregt werden.
Das folgende Prozessmodell strukturiert übersichtlich die Vorgehensweise im
Unternehmen in vier Hauptphasen:
Auswahl und Zuordnung der
Mentoren und der Mentees
Auswahl und Zuordnung der
Mentoren und der Mentees
Workshop zur Vorbereitung
auf die Rolle als Mentor
bzw. Mentee
Workshop zur Vorbereitung
auf die Rolle als Mentor
bzw. Mentee
Mentoring-TreffenMentoring-Treffen
Mentoring-TreffenBewährungsphase
s
ProzessbegleitungProzessbegleitung
Abschlussworkshop
und Auswertung
Abschlussworkshop
und Auswertung
1. Phase
2. Phase
3. Phase
4. Phase
Abbildung 13: Prozessmodell Mentoring (nach: Schmidt 2001, 323)
Der Prozess startet mit der sorgfältigen Auswahl eines Mentorenpaares mit Hilfe
eines Kriterienkataloges. Dieser Kriterienkatalog wird von der Geschäftsleitung
entwickelt und beinhaltet neben den fachlichen auch die sozialen Kompetenzen,
zeitliche Vorgaben sowie rechtliche Rahmenbedingungen betreffend Mentor und
Mentee. Der Kriterienkatalog soll die optimale Zusammenstellung der Mentoren-
gespanne ermöglichen, weiter kann er für zukünftige Auswahlverfahren adaptiert
werden.
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Die ältere Arbeitskraft geht zu Ende des Mentoringprozesses in den Ruhestand
oder verlässt den angestammten Arbeitsplatz, der Mentee soll bis dahin in der
Lage sein, deren Aufgeben zu übernehmen. Eine gründliche Information der am
Prozess beteiligten Personen muss zu Beginn bereits erfolgen. Ebenso muss fest
stehen, welche Tätigkeiten der Mentee bis zum Prozessende in der Lage
durchzuführen sein muss.
Neben fachlich-methodischen Komponenten, die der Mentor vermittelt, werden
diesem beispielweise auch Inhalte und Fähigkeiten bezüglich Führung, Motivation,
Zeitmanagement und Gesprächsführung nahe gebracht. Regelmäßige Treffen, die
in Abständen mit externen Begleitern erfolgen sollen, stehen gleichberechtigt
neben Treffen, die ausschließlich dem Austausch von betriebsinternem Wissen
zwischen Mentor und Mentee dienen. Eine strukturierte Vorgehensweise
unterstützt die parallel ablaufende Dokumentation des Prozesses sowie die
Einhaltung eines zuvor festgelegten Zeitplanes.
Mit den Beteiligten gemeinsam muss ein Lernplan entwickelt und ausgeführt
werden, den Mentor und Mentee selbständig abarbeiten und eigenständig die
Schritte der Wissens- und Aufgabenübernahme kontrollieren. Der Lernplan soll in
detaillierten Informationen über die Aufgaben des Mentors Aufschluss geben und
Termine beinhalten, zu denen diese gelernt, übergeben und vom Mentee
beherrscht werden müssen. Dieser Lernplan sollte bis zum Ende des Prozesses
beibehalten werden, denn er stellt ein zentrales Element im Mentoring Prozess dar
und ermöglicht es, jederzeit zu überprüfen, in welchem Prozessabschnitt des
Mentorings sich die Beteiligten befinden, ob die Kalkulation der Übergabezeiten
stimmt und inwieweit Anpassungen vorgenommen werden müssen.
Eine Bewährungsphase, in der der Mentee aufgrund der Abwesenheit des
Mentors nahezu auf sich allein gestellt das Alltagsgeschäft verantwortlich leitet,
soll Teil des letzten Prozessschrittes sein. In dieser Phase kann der Mentee seine
Fähigkeiten und das neu Erlernte unter Beweis stellen. Die Geschäftführung kann
hier den Erfolg der Maßnahme überprüfen.
Ein Workshop zur Evaluation des Mentoring Prozesses sollte nach circa einem
halben Jahr stattfinden und klären, ob beziehungsweise welche Anpassungen
innerhalb des Prozesses bezogen auf die Belange des Unternehmens noch
stattfinden sollten. Hierdurch wird dem Unternehmen ermöglicht, den
6. Modelle des Einsatzes
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
315
Mentorenprozess weiter zu entwickeln und ihn besser an die Bedarfe des
Unternehmens oder einzelner Abteilung anzupassen.
Der Prozess des Mentoring kann in der Praxis die angestrebten Ziele bezüglich
des Wissenserhaltes erreichen und stellt somit ein Instrument dar, die Folgen des
demographischen Wandels innerhalb der Unternehmen handhabbar zu machen
und bildet obendrein eine Bereicherung der bisher genutzten Instrumente der
Personalentwicklung (Schmidt 2001, 325).
Innerbetriebliche Ausbilder
Aus der Fallstudie ist hervorgegangen, dass ältere Arbeitspersonen als Anleiter
oder Ausbilder besonders sinnvoll eingesetzt werden können. Sie verfügen über
das Wissen und über die Fähigkeiten, dieses Wissen auch adäquat und dem Alter
entsprechend weiterzugeben.
Doch dieses Wissen alleine reicht nicht aus, um andere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erfolgreich weiterzubilden. Wichtig sind neben dem fundierten
Fachwissen auch grundlegende Kenntnisse in der entsprechenden Didaktik. Wie
im Schulunterricht müssen Erfordernisse der Erwachsenenbildung einbezogen
werden, um erfolgreich lehren und lernen zu können.
Eine Planung des Unterrichts hat stattzufinden, die eine Handlungsorientierung zu
Grunde legt, so dass die zuvor definiten Lern- und Erkenntnisziele erreicht werden
können.
Besonderer Vorteil dieser innerbetrieblichen Ausbilder ist die Nähe zu den
betrieblichen Belangen, dergestalt dass nicht am Bedarf vorbei qualifiziert wird.
Ausbilder und „Auszubildende“ kommen aus einem ähnlichen Umfeld und haben
vermutlich weniger Kommunikationsprobleme.
Die „Auszubildenden“ können direkt vor Ort geschult werden, was die Kosten der
Fortbildung, aufgrund von nicht anfallenden Reisekosten oder externen Ausbilders
et cetera senkt. Obendrein bietet dieses Verfahren bessere Feedback- und
Nachfragemöglichkeiten nach der Fortbildung für „Auszubildende“ und Ausbilder.
Die Nachteile, die sich aus einer solchen Konstellation ergeben, sind
beispielsweise, das Ausbleiben des „Belohnungseffektes“, den eine teure externe
Schulung hervorruft und der die Motivation steigern kann. Weiter besteht
gegebenenfalls das Problem, dass die Trainerin oder der Trainer von den
Kolleginnen und Kollegen nicht ausreichend ernst genommen wird und so die
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Schulungsinhalte nicht vermittelt werden können. Beides kann einen nur
unzureichenden Erfolg der Maßnahme nach sich ziehen.
Das Management eines Unternehmens wird also vor einem solchen Einsatz
darüber reflektieren müssen, ob eine ältere Arbeitsperson diese Probleme –
abgesehen von den Anforderungen, die aus der Lehrtätigkeit selbst resultieren –
lösen kann.
„Servicekraft“ für Arbeitsgruppen
Ist in einem Unternehmen ein Arbeits- und Organisationssystem installiert, das
Gruppen- oder Teamarbeitsstrukturen beinhaltet, so ist sicher zu stellen, dass
ältere Arbeitskräfte, sei es aufgrund tatsächlicher oder angenommener Leistungs-
einbußen, nicht diskriminiert werden. Beispielsweise kann es zu solchen Diskrimi-
nierungen kommen, wenn das Entgeltsystem auf einem Gruppenlohn
gegebenenfalls mit Akkordzulage basiert und nicht ein Gehalt auf Basis der
Arbeitszeiten ausgezahlt wird. Hierbei könnte beispielsweise eine leistungs-
geminderte Person von den leistungsstarken Teammitgliedern aus der Gruppe
gedrängt werden.
Unabhängig vom Entgeltsystem kann es zu einer Ausgrenzung älterer und unter
Umständen leistungsgeminderter Personen kommen, wenn diese innerhalb der
Fertigung unter Zeitdruck, schwierigen klimatischen Bedingungen oder an
physisch oder psychisch besonders anstrengenden Arbeitsplätzen innerhalb einer
permanenten Überforderungssituation eingesetzt werden.
Innerhalb eines Gruppen- oder Teamarbeitssystems müssen immer durch die
Mitglieder der Gruppen auch
• administrative Tätigkeiten erledigt werden,
• der Materialversorgung organisiert sein,
• die Kontakte mit indirekten Bereichen aufrecht erhalten werden,
• eine Koordination mit vor- und nachgelagerten Abteilungen stattfinden,
• Urlaubsplanung und Krankenausfall organisiert werden,
• die Produktqualität auch innerhalb der Arbeitsgruppe überprüft werden,
• Instandhaltungs- und Pflegeaufgaben erledigt oder delegiert werden.
Diese kleine Auswahl von nicht direkt produktiven Tätigkeiten kann nicht
ausschließlich durch Gruppen- oder Teamleiter oder –sprecher erledigt werden.
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Diese Aufgaben zu einem gewissen Teil an eine ältere und erfahrene
Arbeitsperson abzugeben widerspricht nicht der Natur der Gruppenarbeit128,
solange diese Aufgaben nicht ausschließlich durch die ältere Arbeitsperson erfüllt
werden müssen. Auch unter dem Fokus der Verbesserung der Interaktion
zwischen den Generationen im Unternehmen bietet ein solches Modell viele
Möglichkeiten der nachhaltigen Integration älterer und alternder Arbeitspersonen.
Innerbetriebliche Berater
Als Erfahrungsmanager können ältere Arbeitspersonen nicht nur mit externen
Beratern zusammen arbeiten, sondern diese auch ersetzen.
Beratung bei strategischen Entscheidungen kann durch die Nutzung der
Erfahrungskompetenz Älterer erfolgen. Ältere Arbeitskräfte verfügen oft über ein
ausgedehntes Beziehungsgeflecht im Unternehmen, das die Unterstützung des
Wissenstransfers unterstützen kann. Ihre Sozialkompetenz und die Fähigkeit,
komplexe Zusammenhänge in weitreichenden Zeitplanungen zu sehen, unterstützt
einerseits innovationsförderliches Arbeiten, andererseits das Verhindern
kostspieliger Fehlentscheidungen und kann die Kontinuität bewahren (auch:
Uepping 1997, 29).
Auch aufgrund der Fähigkeit älterer Arbeitskräfte, Spannungen und Konflikte am
Arbeitsplatz umfassender zu erkennen, sind sie gut geeignet, denn sie besitzen oft
- auch aufgrund des nachlassenden sozialen Aufstiegsdruckes – die Kompetenz
Konflikte auch langfristig zu ertragen und zu lösen (auch: Rosenmayr 2003, 147).
Arbeitsplatzdesigner
Nicht nur innerhalb des sozialen und betrieblichen Umfeldes können ältere
Arbeitspersonen ihr Erfahrungswissen einbringen: Auch ihr Ingenieurwissen (so
vorhanden) kann genutzt werden: Sowohl Designs von Arbeitsplätzen im Sinne
einer technisch effektiven und gesundheitsfreundlichen Arbeitsplatzgestaltung,
aber auch beispielsweise eine angemessenere Gestaltung der betriebseigenen
Hard- und Software lässt sich denken. In Zusammenarbeit mit Personen, die sich
auf ergonomische Arbeitsplätze und Benutzeroberflächen spezialisiert haben,
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 Gruppenarbeit liegt der Gedanke zu Grunde, dass jedes Gruppenmitglied nicht nur jede
Tätigkeit ausüben kann, sondern sie auch tatsächlich ausübt.
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könnten zukunftsfähige und praxistaugliche Produkte geschaffen werden, die nicht
nur gut für Ältere sind und:
„Wer sich in seinem Instrumentarium besser zu orientieren versteht,
gewinnt an Leistungsbereitschaft und Arbeitsfreude.“ (Rosenmayr 2003,
147)
Sicherheitsbeauftragte
Ältere Arbeitspersonen zeigen, so der Forschungsbericht, häufig aufgrund ihrer
anderen Sozialisation einen Ressourcen schonenderen Umgang mit der eigenen
Gesundheit aber auch mit Material. Daher erscheit es sinnvoll, ihnen eine Position
als Sicherheitsfachkraft abhängig von Branche und Produktionsverfahren
anzubieten, sie dafür auszubilden und einzusetzen.
Eine solche Fachkraft muss im Unternehmen ohnehin in Abhängigkeit von der
Anzahl der Beschäftigten, der hergestellten Güter und der Produktionsweise
vorhanden sein. Obendrein zeigen die im Kapitel zwei dargestellten Statistiken,
dass ältere Arbeitspersonen eine geringere Unfallhäufigkeit aufweisen als die
jüngeren Kollegen.
Bei der Sicherheitsfachkraft handelt es sich selten um eine volle Stelle, doch ist
diese Aufgabe, ähnlich wie beispielsweise die Mentorentätigkeit, als günstig zu
betrachten, da auch diese die Interaktion zwischen den unterschiedlichen
Altersgruppen fördern kann. Wichtige Voraussetzungen sind hier
• eine genaue Zeit- und Karriereplanung, um sicherzustellen, dass eine ent-
sprechende Zusatzausbildung sich amortisiert,
• die Frage, ob eine genügende Ausgangsqualifikation vorhanden ist und
• die Klärung der Interessenlage der betreffenden Arbeitsperson.
Eine solche Aufgabe kann in Abhängigkeit von den Neigungen einer älteren
Arbeitsperson bereichernd und motivierend wirken.
Arbeitssicherheit wird zunächst gewährleistet durch technische und
organisatorische Faktoren bei der Arbeitsgestaltung. Diese beziehen sich auf den
Arbeitsplatz selbst, die Arbeitsaufgabe und die Mittel zur Erstellung der Produkte.
In jedem Fall verbleibt ein Restrisiko, dass durch das sicherheitsbewusste
Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beeinflussen ist (auch: Bullinger,
Enderlein 1996).
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Dieses Verhalten wird durch die persönliche Disposition der Arbeitskräfte bestimmt
und insbesondere Aufgabenanomalien erhöhen die Wahrscheinlichkeit eines
Unfalls. Weitere Voraussetzungen sind in den Unternehmen zu schaffen, die es
ermöglichen, die Wahrnehmung und Verarbeitung der für die Kontrolle von
Gefahren relevanten Informationen zu verbessern. Ebenfalls von höchster
Bedeutung ist die Sensibilisierung für die Belange der Arbeitssicherheit und die
entsprechende Motivation dazu.
Obendrein darf nicht vergessen werden,
„dass die Einhaltung der Sicherheitsbestimmungen sich in Euro und Cent in
den Herstellkosten niederschlägt. Nach Angaben des Zentralverbandes der
Elektrotechnik- und Elektroindustrie e.V. muss etwa ein Fünftel der
Herstellkosten für diesen Bereich veranschlagt werden.“ (Jäger 2002, 232)
Arbeitsschutz und Betriebssicherheit stellen also wesentliche Bereiche innerhalb
der industriellen Produktion dar und dürfen keinesfalls vernachlässigt werden.
Da ältere Arbeitspersonen für die Arbeitssicherheit offenbar besser als jüngere
sensibilisiert sind, empfiehlt es sich, diese im Arbeitsschutz einzusetzen. Neben
den technischen und organisatorischen Voraussetzungen, die allen Arbeitskräften
zugänglich sein müssen, könnten die älteren Sicherheitsfachleute zusätzlich noch
Seminare für Arbeitsgruppen mit hoher Unfallhäufigkeit oder auch
Einzelgespräche nach unfallbedingten Fehlzeiten anbieten, die sich, ähnlich wie
Rückkehrgespräche nach längerer Erkrankung mit den Gründen des Unfalls und
der zukünftigen Vermeidung befassen.
Auch hierdurch kann sowohl der Wissenserhalt im Unternehmen als auch die
Interaktion zwischen den Altersgruppen unterstützt werden.
Arbeitskräftepools
Eine weitere Möglichkeit der nachhaltigen Beschäftigungssicherung älterer
Arbeitspersonen ist deren Einsatz als Consultant (Pack et al. 2000):
„Ältere qualifizierte Fachkräfte höherer Leistungs- und Planungsfunktionen
sollen von Tagesaufgaben entbunden werden und – in bereichsüber-
greifenden Arbeitskräftepools organisiert - nach Bedarf ihr spezielles
Wissen und ihre Erfahrungen zur Verfügung stellen. Und dies nicht nur für
das eigene Unternehmen („Inhouse-Consulting“), sondern auch als
verrechenbare Dienstleistung für andere.“ (Ebd. 49)
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Denken lässt sich ein solcher Pool sicher auch für erfahrene gewerbliche
Arbeitskräfte. Auch auf diese Weise kann Wissen im Unternehmen erhalten und
weitergegeben und die Interaktion zwischen den Generationen verbessert werden.
Ein solcher Pool ist als Teil eines Unternehmens organisierbar, als eigenständiger
Bereich, der seine Tätigkeit auch anderen Unternehmen anbietet oder als gänzlich
eigenständige Unternehmung.
Externe Montage
Im Großanlagenbau beispielsweise ist eine Tätigkeit vorstellbar, die die
erfahrenden Arbeitskräfte anderen Unternehmen „zur Verfügung stellt“:
Das Montieren und Anfahren einer Großanlage ist ein Prozess, der Weitsicht,
Erfahrung und gute Nerven fordert. Personen, die am Bau der Anlage beteiligt
waren, können diesen Prozess kundennah unterstützen und ihr technisches
Wissen nutzbar machen oder Ansprechpartner und Vermittler zwischen Hersteller-
und Kundenseite darstellen. Da älteren Arbeitskräfte unterstellt wird, dass deren
familiäre Situation es zulässt, räumlich flexibel zu sein, erscheint eine solche
Tätigkeit durchaus sinnvoll. Obendrein ist sie weniger als kräfte- denn als
nervenzehrend anzusehen.
Dienstleistungsbereich
Als nahezu komplett neues Betätigungsfeld gegebenenfalls auch außerhalb der
Unternehmen beschreibt Behrend (Behrend in: Backes 2000):
„daß Ältere derzeit in den Wirtschaftszweigen unterrepräsentiert sind, in
denen die besten Beschäftigungsperspektiven bestehen, nämlich im
Bereich des privaten Dienstleistungssektors“ (Ebd. 125).
Da unter „älter“ am Arbeitsmarkt durchaus eine Person ab 45 – 50 Jahren
verstanden wird, können Ältere für Alte personenbezogene Dienstleistungen
erbringen. Aufgrund des demographischen Wandels, der die Pflegeaufwände in
Zukunft weiter steigen lassen wird, kann diese Dienstleistung eine Tätigkeit
werden, die ältere Männer und Frauen wahrnehmen können.
Zum Modell weiterentwickelt, lässt sich vorstellen, dass mehrere gesunde ältere
Arbeitspersonen beispielsweise einen mobilen Pflegedienst gründen, mit der
„Starthilfe“ der Arbeitsagentur, die arbeitslose Erwerbspersonen, die sich
selbständig machen wollen, finanziell unterstützt.
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Diese Tätigkeit könnten Männer wie Frauen ausüben, vielleicht sogar am besten
als „Team“, da zwar pflegende Männer ideologisch nicht ins Konzept der
pflegenden Frauen passen (Backes 2000b, 218), aber dennoch vorkommen.
Systempflege und -entwicklung
Doch nicht nur pflegerische Tätigkeiten am Menschen lassen sich denken, auch
beratende Tätigkeiten lassen sich beispielsweise in der „Qualitätsproduktion- und
Dienstleistung“ (Frerichs in: Behrend 2002, 55) vorstellen. Dies ist etwa im
datenverarbeitenden Sektor denkbar, da solche Tätigkeiten wenig körperliche
Belastungen beinhalten.
Eine Möglichkeit wäre die Betreuung „alter“ Systeme: Während sich die jungen
Universitätsabsolventen mit den neuesten Sprachen, beispielsweise C# (C-sharp)
oder Systemen wie Java befassen, können die Älteren ihre wertvollen Erfahrungen
nutzen, um etwa im MVS System von IBM zu arbeiten und hier neue
Systemimplementationen durchführen; sie könnten in Fortan, Cobol oder PL/1
programmieren und so Kunden unterstützen, die sich nicht auf die neuesten
Systeme einlassen wollen oder können.
6.2 Zusammenfassung
Insbesondere die beschriebenen Tätigkeiten im Dienstleistungsbereich setzten
zumeist eine Selbständigkeit voraus. Wer als ältere Arbeitsperson wirklich sicher
ist, die damit verbundenen Aufwände finanzieller, buchhalterischer, körperlicher
und psychosozialer Natur zu meistern, ist gut damit beraten die
Förderungsmöglichkeiten der Bundesagentur für Arbeit in Form der „Ich-AG“ zu
nutzen.
Die hier entwickelten Modelle des Einsatzes älterer Arbeitspersonen lassen sich in
drei Ausprägungen gliedern:
• Tätigkeiten innerhalb der Unternehmen oder auch Verwaltungen in denen die
Arbeitskräfte auch zuvor tätig waren,
• Arbeitsplätze im „Herkunfts-Unternehmen“ und „fremden“ Unternehmen sowie
• die Arbeit im eigenen Unternehmen.
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7.0 Ausblick
7.1 Umsetzungschancen
Wenn die entwickelten nachhaltigen Integrationsmöglichkeiten in der Praxis von
Betrieben und Verwaltungen zum Einsatz kommen sollen, müssten zuvor
verschiedene Parameter erfüllt sein. Diese befinden sich im Spannungsfeld von
Arbeitsplatzknappheit, Gesundheit, Unternehmensbedarfen und
gesellschaftlichen, politischen sowie sozialen Erfordernissen. Ein Teil dieser
Parameter wurde auf Akteursebene bereits beschrieben.
Unter Berücksichtigung dessen, was Fallstudie und aktuelle, relevante Literatur
zum Thema der nachhaltigen Integration älterer Arbeitskräfte in die
Erwerbstätigkeit beitragen, soll abschließend eine Umsetzungsmöglichkeit in der
Form eines Forschungsdesigns entwickelt werden. Dieses Forschungsdesign
bildet somit die Möglichkeit der Übertragung der hier entwickelten
Integrationsmöglichkeiten in die Praxis von dar.
7.2 Forschungsskizze „Gerontoregio“
Ausgehend von der Annahme, dass Vorurteile gegenüber älteren Arbeitskräften
als obsolet und widerlegt angenommen werden können, sprechen also keine
objektiven Gründe gegen die Einstellung und Beschäftigung älterer Arbeitskräfte.
Gleichzeitig ist festzuhalten, dass ein schwach anziehender Arbeitsmarkt oder
leichter konjunktureller Aufschwung nicht unbedingt zur Folge haben müssen,
dass mehr ältere Arbeitspersonen zum Einsatz kommen.
Beispielhaft soll hier ein Modellprojekt129 (günstigstenfalls unter der
Schirmherrschaft der Europäischen Union oder der Bundesregierung) entwickelt
werden, das es zulässt ältere Arbeitskräfte einzusetzen ohne von Vorurteilen,
Stigmatisierungen oder Stereotypisierungen belastet zu sein.
Ein breit angelegtes Projekt, wie es hier skizziert wird, das viele Betriebe und
ältere Arbeitskräfte einbezieht, könnte bewirken, dass die Arbeit der Älteren
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 Außer Acht gelassen werden hier bewusst Probleme der Jugendarbeitslosigkeit et cetera.
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wieder zur „Norm“ wird und der Versuch der Institutionalisierung der über 55-
Jährigen als Ruheständlerinnen und Ruheständler beendet werden kann. Weiter
könnte sowohl die Fremd- wie auch die Selbsteinschätzung der älteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer deutlich verbessert und die
Altendiskriminierung beendet werden.
Vorstellbar als Name dieses hypothetischen Projektes wäre „Gerontoregio“. Zu
diesem fiktiven Projekt wäre ein ganzes Maßnahmenbündel denkbar, bei dem die
Älteren selber, Unternehmen und Verwatlungen sowie die entsprechenden
Vertretungen gemeinsam dafür eintreten könnten, dass die Älteren wieder Arbeit
finden.
Anstoß für ein solches Projekt könnte beispielweise die Europäische Union geben,
die Forschungsgelder bereitstellt, wobei sich Arbeitsagenturen und Stadt-
verwaltungen finanziell daran beteiligen sollten.
Eine Projektplanung für eine längere Projektlaufzeit (10 Jahre), die den
Nachhaltigkeitscharakter der Maßnahme unterstützen würde, wäre beispielsweise
für die Aachener Region130 gut vorstellbar: Die Arbeitslosenquote in Aachen
erhöhte sich im Februar 2004 genau wie auf Landesebene um 0,5 Prozentpunkte
auf 10,8 Prozent131. Sicher wird die ohnehin hohe Anzahl an Arbeitslosen durch
die Schließung des Philips Bildröhrenwerkes noch erhöht werden und somit
stehen vermutlich auch viele ältere Arbeitskräfte dem Arbeitsmarkt zur Verfügung.
Das imaginäre Projekt „Gerontoregio“ könnte beispielsweise von einigen älteren
arbeitslosen Aachener Wirtschafts- oder Sozialwissenschaftlern betreut werden,
die durch die Stadt oder die Arbeitsagentur eingestellt und mit Büroräumen und
entsprechender Infrastruktur ausgestattet werden müssten.
Diese hypothetischen „Projektleiter“ könnten ihre Kontakte nutzen, um regionale
Unternehmen, Job-Vermittlungszentren und Forschungseinrichtungen
anzusprechen und in das Projekt einzubinden. Vermutlich bestünde besonderes
Interesse an einem solchen Projekt, da es langfristig angelegt sein würde und
dauerhafte Wirkungen erzielen könnte.
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 Da die Verfasserin dieser „Projektskizze“ aus Aachen kommt, erscheit es logisch ein Projekt
beispielhaft hier anzusiedeln – sicher  ist dies auch für andere Regionen überlegenswert.
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 Aachener Nachrichten: Der Winter hält den Arbeitsmarkt fest im Griff http://www.an-
online.de/sixcms/ detail.php?id=281569&template=an_detail_anaz  gesehen am: 05.02.2004
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Zur Teilnahme aufgefordert wären in diesem fiktiven Projekt Arbeitssuchende ab
circa 55 Jahren und Unternehmen, die sich bei der Besetzung ihrer freien Stellen
zurückhaltend zeigen. (Weitere Arbeitsplätze könnten beispielsweise durch die
Umwandlung von 400 €-Jobs in sozialversicherungspflichtige Beschäftigungen in
unterschiedlichen Branchen entstehen.)
Um die Unternehmen zu ermutigen, ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einzustellen, wäre eine „Gero-Prämie“ unentbehrlich, die für eine Neueinstellung
einer älteren Person gezahlt wird und den kompletten Arbeitgeberanteil der Sozial-
versicherungskosten finanziert. Dieser Anteil würde in dem imaginären Projekt so
lange finanziert, wie die betreffende Person beschäftigt wird. Gegebenenfalls wäre
dieser Zuschuss preiswerter, als wenn die Bundesagenturen oder die
Sozialkassen das komplette Arbeitslosengeld oder –hilfe beziehungsweise die
entsprechenden Renten zu tragen hätten.
Um die Auftragslage der teilnehmenden Unternehmen zu unterstützen, könnten
diese  - je nach Branche – bei der Vergabe von Aufträgen beispielsweise durch die
Stadt besonders berücksichtigt werden.
Ein Netzwerk der an „Gerontoregio“ beteiligten Unternehmen wäre denkbar, wobei
diese je nach Branche oder Produkt eng zusammenarbeiten könnten und
gegebenenfalls auch Arbeitskräfte austauschen.
Weiter vorstellbar wäre die Festschreibung der Weiterbildung in den
Arbeitsverträgen der älteren Erwerbstätigen, um die Unternehmen nicht nur
aufzufordern sondern auch durchsetzen, dass Arbeitskräfte permanent
weitergebildet werden. Möglich wäre eine gezielte Aus- beziehungsweise
Fortbildung der einzustellenden Älteren unter anderem durch die im
vorangehenden Kapitel geschilderten Mentorenmodelle gegebenenfalls in dem
oben beschriebenen Netzwerk (bezüglich Arbeitssicherheit und dergleichen).
Wichtigstes Problem derzeit ist – und dies gilt nicht nur für die Aachener Region –
dass Unternehmen abwandern, einerseits weil die Lohnkosten (angeblich) zu hoch
seien, andererseits, weil es nach wie vor zu preiswert ist, Güter zu transportieren,
so dass es sich rechnet, weit entfernt von den Märkten zu produzieren,
weiterzuverarbeiten oder zu veredeln (Afheldt 2003, 72).
Bei dem imaginären Projekt „Gerontoregio“ könnten die Unternehmen preiswert
und marktfähig produzieren, da der Arbeitsgeberanteil für die Sozialleistungen
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komplett wegfällt. Und genau der ist es – so die Arbeitgeber häufig – der die Arbeit
in Deutschland zu teuer mache.
In Abhängigkeit von den hergestellten Gütern oder Dienstleistungen könnten die
Produkte besonders mit dem Label „Gerontoregio“ beworben werden. Dies würde
die Verbreitungsaktivitäten und den Bekanntheitsgrad des fiktiven Projektes
erhöhen und gegebenenfalls den Kaufentschluss der Verbraucherinnen und
Verbraucher positiv beeinflussen. Gezielte Öffentlichkeitsarbeit von der
Tageszeitung, über Apotheken-Rundschau, Bäckerblume, IHK-Nachrichten sowie
soziologische und wirtschaftliche Fachmagazine bis hin zum Regionalsender WDR
wäre durchaus vorstellbar.
Durch die leichte Erhöhung der Kaufkraft der Projektbeteiligten, könnte die
Konsumnachfrage gesteigert werden, auch da die „Beteiligten“ und deren Familien
sicher besonderes Interesse für die hier angebotenen Produkte entwickeln
würden.
„Gerontoregio“ als Projekt müsste sorgfältig geplant sein, damit nicht allzu viel
„nachgebessert“ werden brauchte. Grob sei hier die Vorgehensweise umrissen:
Vorlauf: Einberufung des Projektteams, Auswahl eines wissenschaftlichen
Beirates aus wirklich interessierten Personen aus Sozial-, Wirtschafts- und
Arbeitswissenschaft, Regionale Auswertung der Unternehmensbedarfe,
Prozessplanung, Klärung der genauen Finanzlage, Auswahl der Unternehmen und
Arbeitspersonen et cetera.
Startphase: Ausbildung der Arbeitspersonen, Einbindung und Information der
beteiligten Unternehmen und Arbeitskräfte, wissenschaftliche Begleitung,
Öffentlichkeitsarbeit et cetera.
Beginn des Arbeitsprozesses: Arbeitskräfte und Unternehmen produzieren Güter
und Dienstleistungen und vermarkten diese zu marktüblichen Preisen unter dem
gemeinsamen Label „Gerontoregio“.
Da dieses fiktive Projekt eine Laufzeit von 10 Jahren haben sollte, wären über den
Projektverlauf immer wieder Meetings mit den Beteiligten einzurichten. Der
Modellcharakter von „Gerontoregio“ sollte bewirken, dass auch andere Regionen
ähnliche Projekte entwickeln.
Ob das Projekt tatsächlich dann nach Laufzeitende eingestellt wird, würde zu
prüfen sein, da sich der Arbeitsmarkt bis dahin gegebenenfalls vollkommen
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verändert haben kann. Eine grobe Kalkulation132 soll zeigen, dass die Machbarkeit
eines solchen Projektes nicht an den Kosten scheitern muss – im Gegenteil. Es
könnten theoretisch Gewinne gemacht werden:
Der Arbeitgeberanteil der Sozialabgaben für einen Facharbeiter liegen bei einer
vollen Stelle bei circa 450 € im Monat133. Diese Summe würde über das Projekt
voll finanziert. Wenn 200 Personen an dem hypothetischen Projekt über 10 Jahre
beschäftigt würden, lautete die Rechnung:
450 € x 200 Personen x 120 Monate = 10.800.000 €
Hinzu kämen dann noch die Projektbegleiter, die allerdings komplett über das
Projekt finanziert werden müssten:
2.500 € x 2 Personen x (120 Monate + 12 Monate Projektvorlauf) = 660.000 €
Nicht zu vergessen sind die Verbreitungskosten, Telefon, Werbung, Reisekosten
und sonstige Aufwendungen, wobei hier keine Büromiete anfällt, da diese
innerhalb des erdachten „Geronotoregio–Projektes“ von der Stadt oder der
Arbeitsagentur übernommen würde. Ein Jahr Projektvorlauf vorausgesetzt und mit
500 € pro Monat nicht überdimensioniert, kommt das Projekt auf
132 Monate x 500 € = 66.000 €.
Die fiktiven Gesamtkosten lägen bei 11.526.000. Das wären pro in Arbeit
gehaltener Person im Monat:
11.526.000
 200 Personen134  x 120 Monate =     480,25 €
480,25 € sind deutlich weiniger als das Arbeitslosengeld für einen Facharbeiter
oder dessen Rente. Obendrein würden für diese Personen Sozialabgaben
eingezahlt, so dass diese erst 10 Jahre später Ansprüche an die Rentenkassen
stellen müssten. Ein „Return of Investment“ wäre somit erreicht! Zusätzlich ließe
sich dieses Projekt auch vergrößern – auch wenn mehr Arbeitskräfte und
Unternehmen beteiligt wären, würden die Kosten nur proportional steigen. Hinzu
kämen allerdings noch Sonderaufwendungen innerhalb der ersten Qualifizierungs-
phase der älteren Arbeitspersonen.
                                           
132
 Hier soll keine komplette Projektkalkulation entstehen, sondern nur ein grober
Finanzierungsrahmen überlegt werden!
133
 Ein Facharbeiter verdient circa 2000 € im Monat. Ca. 45% davon bilden die Sozialabgaben, das
sind 900 €. 450 € zahlt davon der Arbeitgeber.
134
 Nicht eingerechnet werden hier die Projektbetreuer.
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Hypothetisch ließen sich flankierende Maßnahmen denken, die (nicht nur) ein
solches Projekt unterstützen würden:
Eine grundsätzliche Abschaffung der 400 €-Jobs135 würde zusätzliche sozialver-
sicherungspflichtige Beschäftigung bewirken und die Sozialkassen stark entlasten.
Schwarzarbeit, die bisher zwar verboten ist, aber gängige Praxis darstellt, sollte
bei Kleinunternehmen nicht verfolgt werden, sondern die Arbeitgeber sollten
ermuntert werden, diese Tätigkeiten zu legalisieren. Für größere Unternehmen
sind die bisher durchgeführten Kontrollen durch Gewerbeaufsicht, Zoll,
Bauaufsichtsbehörden et cetera weiterhin durchzuführen.
Obendrein könnten Unternehmen theoretisch mit einer „Alten-Solidaritäts-Abgabe“
belegt werden, wenn sie nach den Maßgaben der Demographie eine zu geringe
Anzahl Älterer beschäftigen. Mit diesen Einnahmen ließe sich das oben
beschriebene Projekt zu Beginn finanzieren.
Es wäre auch darüber nachzudenken, ob Unternehmen, die ihre Produktion zu
„preiswerteren“ Ländern ausgelagert haben, den Inlandsmarkt weiter beliefern
dürfen. (Dies allerdings würde dies den Neo-Liberalismus insgesamt in Frage
stellen!)
Ein Projekt, wie das oben beschriebene, könnte die Vorurteile, Zuschreibungen
und Stigmatisierungen in der Fremd– aber auch in der Selbsteinschätzung Älterer
auflösen und ihnen den Platz geben, den sie verdienen. Auch würde dies die
Unternehmen darauf vorbereiten, mit mehr älteren Arbeitskräfte zu arbeiten, da
dies aufgrund der demographischen Veränderungen der Zukunft unabdingbar sein
wird.
7.2 Forschungsbedarfe
Die Alter(n)ssoziologie darf nicht die älteren Erwerbstätigen aus den Augen
verlieren. Wenn Backes in ihrem 2002 erschienen Werk „Zukunft der Soziologie
                                           
135
 Besonders Frauen im Dienstleistungssektor arbeiten auf 400 €-Basis. Unternehmen können
diese Tätigkeiten nicht im Rahmen der Globalisierung auslagern.
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des Alter(n)s“ Entberuflichung und die Zeit vor der Berufsaufgabe nur beiläufig
erwähnt, scheint dies dafür zu sprechen, dass die Gruppe der älteren
Erwerbstätigen von der Soziologie vernachlässigt wird. Doch auch weitere
Themenfelder bedürfen in Zukunft der Untersuchung, einige Beispiele werden hier
nach Akteursebene aufgeschlüsselt:
Zur Problematik der älteren Menschen in der Arbeitswelt ist zu analysieren:
• Sollten – wider Erwarten – genügend Arbeitsplätze für die älteren
Arbeitspersonen entstehen, muss untersucht werden, ob und wie diese mit der
späten Tätigkeit zufrieden sind und ob diese die Gesundheit oder das soziale
Eingebundensein verändert.
• Die Erwerbstätigkeit von Frauen – seien es ältere oder alternde,
„Familienfrauen“, oder allein Erziehende in Teilzeit, Vollzeit, Schwarzarbeit,
Minijob oder Selbständigkeit - findet in Literatur und wissenschaftlicher
Forschung zu wenig Beachtung, doch wird auch dies im Rahmen des
demographischen und gesellschaftlichen Wandels von wachsender Bedeutung
sein.
• Untersuchenswert ist weiter: Gibt es in der Zukunft noch einen Pensionierungs-
schock oder hat die „Freizeit und Fun – Gesellschaft“ diesen durch
unstringente Lebensläufe überwunden?
• Das persönliche „Lebens- und Stressmanagement“ der Erwerbstätigen in
unsicheren Arbeits- und Lebensverhältnissen muss innerhalb von
Forschungsvorhaben untersucht werden.
Gesellschaftliche Fragestellungen kommen auf die Sozialforschung der Zukunft
zu:
• Heute stellt sich die Frage, ob das Alter einer Arbeitsperson in den Mittelpunkt
der forscherischen Aktivitäten gestellt werden darf, wenn Lebensläufe und
Biographisierung in den Vordergrund drängen, Erstausbildungen mitunter erst
jenseits der (frühen) Familienphase begonnen werden (können), Arbeitskräfte
sich im Strukturwandel neu orientieren oder gesundheitliche Einschränkung zu
neuen Chancen zwingen.
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• Für Forschungsvorhaben, die den demographischen Wandel und die Erwerbs-
tätigkeit Älterer zum Thema haben, findet zur Zeit nur eine ungenügende
wissenschaftliche Valorisation statt. Forschungsträger und Forschung, von den
Fraunhofer Instituten über die Deutsche Gesellschaft für Soziologie,
Gerontologische Zentren und Arbeitswissenschaftliche Lehrstühle bis hin zur
Europäischen Union, um nur einige exemplarisch zu nennen, müssen hier
enger zusammenarbeiten.
• Obendrein müssen Anreize für Unternehmen geschaffen werden, die älteren
Arbeitskräfte weiter zu beschäftigen, Lernprozesse zu unterstützen und die
Interaktion zwischen den Generationen und deren Zusammenarbeit zu fördern,
statt neue Arbeitskräfte aus Ländern mit niedrigeren Lohnkosten über
Drittfirmen arbeiten zu lassen oder sogar einen anderen Standort zu wählen.
Auch diese Anreizmöglichkeiten sind untersuchenswert.
• Eine Untersuchung der Tertiärisierungstendenzen der Arbeitsmärkte der
Zukunft könnte die Chancen der älteren Arbeitskräfte verbessern.
• Präventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz wird als Thema seit geraumer Zeit
bearbeitet, doch gibt es keine ausreichende Evaluation, wie die entwickelten
Maßnahmen in den Unternehmen etabliert werden können.
• Eine Aufgabe der soziologischen Forschung sollte darin bestehen, zu
untersuchen, inwieweit Rollenmuster und Klischees aus Film und Fernsehen
Wirkungen auf deren Konsumenten erzielen.
• Ebenfalls muss auf gesellschaftlicher Ebene die Veränderung der Familien-
strukturen untersucht werden und die Rolle der weiblichen Erwerbsarbeit darin.
Die arbeitswissenschaftliche Forschung muss untersuchen,
• wie alternsgerechte Arbeitsplätze und Organisationsformen genauer
beschrieben, entwickelt und etabliert werden können und
• inwieweit die „moderne“ Computerarbeit die Gesundheit langfristig
beeinträchtigen wird.
• 
Auf internationaler Ebene müssen
• weitere Forschungsprogramme die Zusammenarbeit innerhalb der EU und
auch mit Japan, das noch stärker vom demographischen Wandel betroffen ist,
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unterstützen. „Best Practice“ aus den Ländern sollte zusammengestellt und in
angemessener Weise übertragen werden. Inwieweit US-amerikanische
Ansätze hier von Interesse sein können, sollte unter Beachtung der stark
unterschiedlichen Sozialgesetzgebung überprüft werden.
7.3 Ausblick
Unabhängig davon, wie hoch letztendlich das Rentenzugangsalter ist, wird die
Gestaltung der Erwerbstätigkeit älterer Arbeitskräfte eine vordringliche Aufgabe für
alle mit Produktionsprozessen in Berührung kommenden Akteure. Der Ruhestand
als einzige Institutionalisierung des Alters hat ausgedient.
Die Abnahme der Erwerbsbevölkerung (Afheldt 2003, 49) wird die Anzahl der
erwerbsfähigen Personen senken und die Produktion wird durch Rationalisierung
mit weniger Arbeitskräften auskommen. Gleichzeitig sinkt die Anzahl an Kindern
und Jugendlichen.
„Es ist nicht einmal unmöglich, dass dich das Verhältnis von angebotener
Arbeit zur Zahl der Arbeitsuchenden einpendelt.“ (Ebd. 59)
Die derzeit enge Arbeitsmarktsituation soll sich, so Rosenmayr (Rosenmayr 2003),
in absehbarer Zeit bessern. Nicht nur für diese Zeit sind die hier beschriebenen
Gestaltungsmodelle entwickelt worden. Diese Modelle sollen es ermöglichen,
innerhalb der Erwerbstätigkeit lern- und leistungsfähig zu bleiben und dies nicht
nur bis zu einem deutlich verfrühten Ruhestand, sondern darüber hinaus. Wenn
die Zukunftsprognose richtig ist, werden ältere Arbeitskräfte sich von der
„betriebswirtschaftlichen Dispositionsmasse“ zu wichtigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern entwickeln:
„Schon in 15 Jahren wird man die älteren und alten Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen am europäischen Arbeitsmarkt suchen136. Es ist
notwendig, schon jetzt das Fehlurteil über die mindere Leistungsfähigkeit
der Älteren im Betrieb zu revidieren. Dies wird dazu beitragen, den
Zeitpunkt des Pensionsantritts den neuen Gegebenheiten anzupassen.
Wird diese Neuordnung heute vorwiegend zur Sicherung der
Finanzierbarkeit des Wohlfahrtsstaates gefordert, wird morgen der Mangel
                                           
136
 Hervorhebung des Autors
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an Arbeitskräften ein primärer Grund hierfür sein. Dann aber wird es
notwendig werden, die Gruppe der älteren Arbeitnehmer in angemessener
Weise zu schulen und beruflich bzw. betrieblich zu integrieren. Man sollte
schon heute damit beginnen.“ (Ebd.159, f.)
Aber auch wenn die wirtschaftliche Lage sich verbessert, heißt dies nicht
unbedingt „mehr Arbeit“ und wenn mehr Arbeitsplätze entstehen, sind diese nicht
unbedingt für ältere Arbeitspersonen geschaffen. Wirtschaftliches Wachstum
bedeutet nicht, dass Arbeitsplätze geschaffen oder erhalten werden137. Aber eine
„Verjüngung“ der Belegschaften der Betriebe, ist nicht realisierbar. Bleibt zu
hoffen, dass Rosenmayr mit seiner Prognose von der Verbesserung der
Arbeitsmarktsituation recht behalten kann in Zeiten von
Produktionsauslagerungen, Globalisierung und Produktivitätssteigerung.
Die Lebenserwartung wird weiter steigen, aber auch die Gesundheit wird sich ver-
bessern, damit verbunden, werden die Frühpensionierungen aufgrund von körper-
lichen Gebrechen noch seltener vorkommen.
Bei einem Blick, der noch etwas weiter in die Zukunft fällt, ist festzustellen, dass
der heutige Umgang mit älteren Arbeitskräften und älteren Menschen eine Übung
darstellt für einen weiteren Bevölkerungswandel, der dann eintreten wird, wenn die
geburtenstarken Jahrgänge der „Babyboomer“ – Generation in die Jahre kommen
werden:
„Angesichts der Schwierigkeiten, die wir gewärtig mit dem Umgang mit den
geburtenstarken Vorkriegsjahrgängen haben (...), muss immer gesehen
werden, wie viele und um wie viel stärker besetzte Jahrgänge, die nach
dem Krieg geboren wurden, jetzt nacheinander in die Kategorie „Ältere
Arbeitnehmer“ hineinwachsen.
Mit den bisherigen Instrumenten jedenfalls lässt sich das Problem, das da
auf und zukommt, nicht bewältigen.“ (Kistler und Hilpert, 2001, 13)
Ebenfalls darf nicht übersehen werden, dass beispielsweise die EU-Erweiterung
starke Wirkungen auf die demographischen Prozesse haben wird: Wie verändert
sich die Zusammensetzung der Bevölkerung, Mortalität und Fertilität in den neuen
EU-Ländern und inwieweit wird dies Einfluss auf die „alten EU-Länder“ haben,
                                           
137
 Im Gegenteil scheinen Börsenkurse immer dann zu steigen, wenn von Entlassungen die Rede
ist.
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werden die Arbeitsmärkte sich verändern, wird die Konsumnachfrage steigen und
welche Länder werden diese Nachfrage mit welchen Produkten befriedigen?
Werden die Rentnerinnen und Rentner der Zukunft an der Masurischen
Seenplatte oder am Balaton ein europäisches Florida erschaffen? Wie lange
werden osteuropäische Bauhandwerker bereit sein, für einen Hungerlohn zu
arbeiten? Was, wenn die derzeit äußerst schwierige Arbeitsmarktlage die Fertilität
steigen lässt oder mehr und mehr Männer, die Rolle des „Familienmannes“
übernehmen.
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sowohl zur demographischen
Veränderung der europäischen Bevölkerung wie zur Entwicklung der
Arbeitsmärkte keine sicheren Prognosen zu stellen sind.
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ANHANG
A01 Interviewleitfaden
Fragenblock 1 „Beschriebene Unternehmen“
In welcher Art von Unternehmen hast du schon mal arbeitsorganisatorische
Umstrukturierungsprozesse begleitet?
Größe
groß, klein, mittel?
Branche
Industrie, Dienstleistung
Fragenblock 2 „Ältere Arbeitsperson“
Zur Person/ Einstellung
Was ist denn eine ältere Arbeitsperson für Dich?
Hast du vorher schon zwischen älteren und jüngeren Arbeitspersonen
unterschieden?
Fragenblock 3: „Ältere Arbeitspersonen im Unternehmen“
Was ist eine ältere Arbeitsperson im Unternehmen?
Wie meinst du, können ältere Arbeitspersonen erfolgreich eingesetzt werden?
Wo, d.h. in welchen Unternehmensbereichen kann man sie erfolgreich einsetzen?
Was muss dabei berücksichtigt werden?
Welche Vor- und Nachteile bietet der Einsatz älterer Arbeitspersonen?
Welche Schwierigkeiten haben sich dabei ergeben?
Welche Hilfsmittel und Methoden wurden in Bezug auf die älteren Arbeitspersonen
eingesetzt?
Fragenblock 4: „Flexibilität“
Wie schätzt du die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen ein?
Kannst du Beispiele aus den Unternehmen nennen?
Wo sind sie flexibel? Arbeitszeit, Einsatzort etc.?
Wie schätzen Unternehmen die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen ein?
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Wird die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen gefördert?
Wenn die Unternehmen die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen fördern, wie
geht das vor sich?
Wer ist für die Förderung von Flexibilität zuständig?
Fragenblock 5: „Selbst- und Fremdbilder“
Wie, glaubst du, schätzen sich die älteren Arbeitspersonen selber ein?
Wie werden sie von den Kollegen eingeschätzt?
Wie werden sie von ihren Vorgesetzten eingeschätzt?
Gibt es ein bestimmtes Bild, das im Unternehmen überwiegt?
Wer vertritt dieses Bild?
Werden diese (ggf. unterschiedlichen) Einschätzungen im Unternehmen
diskutiert?
Ist dafür jemand zuständig?
Wie wird diese Diskussion geführt?
Fragenblock 6: „Motivation“
Welche Faktoren beeinflussen die Motivation insbesondere der älteren
Arbeitspersonen?
Welche externen Faktoren könnten dies sein?
Welche internen Faktoren könnten sich förderlich auf die Motivation der älteren
Arbeitspersonen auswirken?
Werden die Faktoren im Unternehmen gefördert? Kannst du Methoden
beschreiben?
Gibt es Beispiele für besonders gelungene oder besonders misslungene
Versuche, die Motivation älterer Arbeitspersonen zu fördern?
Wer ist für die Förderung zuständig?
Fragenblock 7: „Neuerungen“
Lassen sich ältere Arbeitspersonen eher weniger oder mehr auf Neuerungen ein?
Was meinst du, wovon das abhängig ist?
Kannst du aus Deiner Erfahrungen aus der Praxis berichten?
Gibt es Versuche in den Unternehmen, das Verhalten der älteren Arbeitspersonen
zu beeinflussen?
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Wenn ja, durch wen?
Fragenblock 8: „Qualifikation“
Inwieweit trägt Qualifikation der älteren Arbeitspersonen zu deren Motivation bei?
Welche Erfahrungen hast du in den Unternehmen gemacht?
Werden Zusammenhänge zwischen Qualifikation/Motivation/Entgelt und Arbeits-
form innerhalb der Unternehmen wahrgenommen?
Werden die Erfahrungen, die sich auf diese Zusammenhänge beziehen, weiter
entwickelt?
Wird die ggf. besondere Qualifikation der älteren Arbeitsperson wahrgenommen?
Hast du den Eindruck gewonnen, ältere Mitarbeiter werden besonders gefördert?
Wann und wie wird qualifiziert?
Gibt es eine Weiterbildungsabteilung in Unternehmen in denen du
arbeitsorganisatorische Umstrukturierungsprozesse begleitet hast?
Wer ist für Weiterbildung zuständig?
Gibt es spezielle Weiterbildungen für ältere Arbeitspersonen?
Wurde bei Weiterbildungen, an denen auch ältere Arbeitspersonen beteiligt waren,
auf diese besonders geachtet?
Wie werden ältere Arbeitspersonen bei extern durchgeführten Weiterbildungen
berücksichtigt?
Fragenblock 9: „Lernen“
Werden bei Qualifizierungsmaßnahmen die unterschiedlichen Bildungs- und
Ausbildungsvoraussetzungen, auch in bezug auf potenzielle Lernungewohntheit
der älteren Arbeitspersonen, beachtet?
Wie beurteilst du deren Status, was Bildungsvoraussetzungen angeht?
Was haben die älteren Arbeitspersonen hier zu bieten?
Was brauchen sie, d.h. welche Mittel oder Methoden müssen die Unternehmen
und Bildungsträger noch zur Verfügung stellen?
Wie könnte wohl die Lernmotivation der älteren Arbeitspersonen verbessert
werden?
Wer stellt den „Status“ der älteren Arbeitpersonen fest?
Wird das überprüft und wenn „ja“ von wem?
Anhang: Fragebogen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
354
Wer bestimmt, ob die älteren Arbeitspersonen an Qualifizierungsmaßnahmen
teilnehmen können?
Werden ältere Arbeitspersonen besonders zur Teilnahme an Maßnahmen von
außen (Vorgesetzte etc.) motiviert?
Wie stehen diese selber zu Qualifizierungen?
Aufgrund welcher Faktoren kann eine ältere Arbeitsperson an einer
Qualifizierungsmaßnahme teilnehmen?
Wird innerhalb der Dir bekannten Unternehmen das Lebensbegleitende Lernen
gefördert und unterstützt?
Wer ist dafür zuständig?
Fragenblock 10: „Fürsprecher“
Haben die älteren Arbeitspersonen Fürsprecher im Unternehmen?
Wer sind diese Fürsprecher?
Fragenblock 11: „Gruppenarbeit“
Haben ältere Arbeitspersonen besondere Vor- oder Nachteile durch
Gruppenarbeit?
Wie stehen diese allgemein zu Gruppenarbeit?
Wo unterscheiden sich ältere und jüngere Arbeitspersonen?
Wie wird mit diesen Unterschieden umgegangen?
Wie könnten insbesondere ältere Arbeitspersonen auf arbeitsorganisatorische
Umstrukturierungsprozesse besser vorbereitet werden?
Gibt es andere Probleme mit älteren als mit jüngeren Arbeitspersonen?
Worin begründen sich diese Probleme?
Wie könnte Abhilfe geschaffen werden?
Fragenblock 12: „Entgelt“
Werden mit der Einführung der arbeitsorganisatorischen Umstrukturierungs-
prozesse auch andere Entgeltsysteme implementiert?
Welche Entlohnungssysteme vermeiden die Ausgrenzung von weniger
leistungsfähigen älteren Arbeitspersonen?
Kannst du Vorteile oder Nachteile der neuen Systeme insbesondere für ältere
Arbeitspersonen nennen?
Anhang: Fragebogen
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
355
Welche Schwierigkeiten treten insbesondere für ältere Arbeitspersonen auf?
Kann dem abgeholfen werden?
Welche Arbeitszeitmodelle, insbesondere für ältere Arbeitspersonen gibt es?
Warum wurden diese Modelle eingeführt?
Welche Erfahrungen wurden damit gemacht?
Kannst du Vor- oder Nachteile bestimmter Arbeitszeitmodelle nennen?
Wie kann auftretenden Schwierigkeiten begegnet werden?
Ist die Flexibilisierung der Arbeitszeit ein besonderes Thema für die älteren
Arbeitspersonen?
Welche Arbeitszeitmodelle werden von den älteren Arbeitspersonen favorisiert?
Wodurch wird der soziale und betriebliche Status der älteren Arbeitspersonen
bestimmt?
Ist die Fertigungsart oder das Produkt hierbei von Bedeutung?
Gibt es Zusammenhänge zwischen Durchschnittsalter und Fertigungsprozess/
Produkt?
Wie hat sicher der Zusammenhang gezeigt?
Fragenblock 13: „Arbeits- und Gesundheitsschutz“
Gibt es einen speziellen Arbeits- und Gesundheitsschutz für ältere
Arbeitspersonen?
Warum werden die älteren Arbeitspersonen besonders geschützt?
Welche Erfahrungen hast du bisher damit gemacht?
Gibt es spezielle Methoden für ältere Arbeitspersonen?
Wer kümmert sich um den Arbeits- und Gesundheitsschutz der älteren
Arbeitspersonen?
Welche Schwierigkeiten ergeben sich daraus?
Befinden sich ältere Arbeitspersonen besonders häufig auf den physisch
besonders anstrengenden Arbeitsplätzen?
Befinden sich ältere Arbeitspersonen besonders häufig auf psychisch besonders
anstrengenden Arbeitsplätzen?
In welchen Unternehmen, bei welcher Fertigungsart kommt dies vor?
Warum ist das so?
Was kann zur Vermeidung getan werden?
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Fragenblock 14: „Unternehmenskultur“
Betrachten ältere Arbeitspersonen ihre Arbeit anders als jüngere?
Werden unterschiedliche Werthaltungen deutlich?
Weißt du woher diese Werte stammen?
Wie werden die älteren Arbeitspersonen wertgeschätzt?
Hast du bei der Einführung von arbeitsorganisatorischen Umstrukturierungs-
prozessen Erfahrungen mit älteren ausländischen Arbeitspersonen gesammelt?
Wie unterscheiden sie sich von deutschen älteren Arbeitspersonen?
Bergen ältere ausländische Arbeitspersonen besondere Kompetenzen?
Gibt es spezielle Schwierigkeiten mit älteren ausländischen Arbeitspersonen?
Wie kann diesen Schwierigkeiten kreativ begegnet werden?
Fragenblock 15: „Ganzheitlicher Ansatz“
Ist innerhalb der Unternehmens bekannt, dass sich ältere Arbeitspersonen im
Spannungsfeld zwischen Qualifikation – Motivation – Entgelt – Arbeitsplatz und
Unternehmenskultur bewegen?
Wer im Unternehmen vertritt diesen ganzheitlichen Ansatz?
Ist im Unternehmen bekannt, dass die demographischen Veränderungen in
Zukunft (und auch schon jetzt) besondere Anforderungen an Produkte und
Dienstleistungen stellen werden?
Bereiten die Unternehmen sich auf den kommenden Mangel an jungen
Arbeitspersonen vor?
Wie geschieht dies?
Wird im Unternehmen der Gedanke des lebenslangen und lebensbegleitenden
Lernens getragen?
Wie äußert sich das?
A02 Auswertung der Fallstudie
Lesehilfe:
ÄAP ältere Arbeitsperson AP Arbeitsperson
AO Arbeitsorganisation
LLL Lebens Langes Lernen
KVP Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess
JAP jüngere Arbeitsperson FK Führungskraft
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U. Unternehmen PE Personalentwicklung
GF Geschäftsführung BR Betriebsrat
NFAO Neue Formen der Arbeitsorganisation KMU Kleines/Mittleres Unternehmen
Bitte beschreibe die Unternehmen, aus denen Du berichtest
Fragenblock 1 Unternehmen (Größe Branche Anzahl MA)Interview-
partner/In Kommentar
Kab I-S.: 700 MA (Chemie – Dienstleistungen)
G&H: 150 – 200 MA (Dämmstoffhersteller)
Sta GRO.: Elektromaschinenhersteller 550 MA jetzt 220 MA, kleine Maschinen
Telekom
Vö Luc.: Kleinunternehmen (Automobilzulieferer)
IGE: 40 MA, (bauen Anzeiger und Regler für Kessel)
Or Vög.: 1000 MA, (Baumaschinenhersteller),
Nob.: 120 – 150 MA, (Baumaschinenhersteller),
Bergbauunternehmen Dor: verarbeiten Rohstoffe auch weiter, 300 MA. Es gab
Entlassungen bei Vög. und auch bei Dor., aber das Unternehmen schrumpfte
dadurch, dass keine neuen Mitarbeiter eingestellt wurden. Sozialpläne, die
über die Altersschiene Leute ´rausnahmen gab es bei Vög. und Dor. Nicht.
Ja Ger: 8 MA, (Elektrohandwerksbetrieb)
CG.: 150 MA (Gießerei)
Frö Bab: 150 – 200 MA, (Kosmetik)
Con.: 500 – 600 MA (Reifenhersteller)
Vet.:480 – 500 MA, (Glasfaser Filamente)
Schn Con.: 500 – 600 MA (Reifenhersteller)
Vet.: 480 – 500 MA, (Glasfaser Filamente),
Pag.: aus Düsseldorf und Gat. aus Aachen. Industrieunternehmen,
Automobilzulieferer, beide produzierendes Gewerbe. Mitarbeiteranzahl
schwankt
Du I-S.: 700 MA (Bereich Technische DL in der Abteilung Verkehrstechnik)
Wi MS.: 330 MA, (Stahlflaschenherstellung)
Tho.: engl. Konzern in Arnsberg 250 MA, (Verwaltung – und Vertrieb von
Lampen und Herstellung)
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Was ist eine ältere Arbeitsperson für Dich?
Fragenblock 2 Person (Was ist eine Ältere AP für Dich?)Interview-
partner/In Kommentar
Kab Graues Haar, Haltung, Alter... Betriebszugehörigkeit, da diese mitunter die
Verhaltensweisen determiniert... so über 50
Sta Optischer Eindruck, -kann aber auch heftig täuschen-, Motivation,
defizitmodellmäßig...Falten. graues Haar, gebeugter Gang, gezeichnet vom
Arbeitsleben
Vö ÄAP ist typischer weise ein Mann
Frauen haben zu dieser Zeit kaum angefangen zu arbeiten
Um 50 körperlich nicht mehr so beweglich, im Kopf auch eher zurückhaltend
Or Altersabhängig, wer von sich sagt, dass er den Arbeitstakt der jüngeren
Kollegen nicht mithalten kann
Ja Nicht das Alter sondern Einstellung: einer der sich auf neuere Sachen nicht
mehr einlassen möchte, nicht mehr an den PC will und neue Heraus-
forderungen nicht mehr annimmt. Wer mit 60 oder 65 das noch macht, der ist
für Ingo nicht alt
Frö 50 – 65 älteres Drittel, 20 – 35 unteres Drittel, 35 – 50 mittleres Drittel, wobei
dann ja noch Azubis hinzukommen,
nicht zu pauschalisieren, jüngere wie ältere MA können unflexibel und
veränderungsresistent sein. 50 ist irgendwie alt. Es kommt darauf an ob man
alt als Lebensalter im Zusammenhang mit Berufserfahrung oder als alt im
Zusammenhang mit Erfahrung versteht. Kommt auf die Leute an, wenig zu
pauschalisieren, es gibt ÄAP, die sind innovativ und flexibel, erfahrene MA von
unschätzbarem Wert. Und es gibt ÄAP, die sind einfach total starr und
unflexibel. -das gibt’s aber auch bei jüngeren...- Die bestehen dann auf ihre
alten Vorgehensweisen und sind dann veränderungsresistent.
Schn Sie ist vorbelastet, da sie ihre Staats- und Examensarbeit über ÄAP
geschrieben hat. Es geht ihr gegen den Strich, Leute ab 30/35 bereits als
ältere zu bezeichnen. Sie legt die Latte bei 45/50.
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Du 45 kann schon alt sein, weil man keinen neuen Job mehr so leicht bekommt,
„Ein älterer Mitarbeiter ist einer, der ´ne Halbwertszeit von 4 - 5 Jahren hat, bis
er in Rente geht und damit auch eine ganz andere Motivation hat sich auf
Innovationen einzulassen.“
Wi Das hängt von der Altersstruktur ab, in dem man ein Projekt macht. Bei MS.
waren die meisten Mitte 30 – 40, da ist ein Älterer jemand der über Mitte 40
ist, an die 50 geht.
Bei Tho. ist sind es die Leiter, da gibt’s keine Zahlen zu. ÄAP fangen da bei
Mitte 40 schon an, aufgrund der niedrigen Altersstruktur. Bei Tho. war man
frisch reduziert.
Hast Du schon vor dieser Befragung zwischen älteren und jüngeren
Arbeitspersonen unterschieden?
Fragenblock 3 Eigene Unterscheidungen vorherInterview-
partner/In Kommentar
Kab Ja, zum Teil, so richtig aber erst innerhalb der Projekte
Bei I-S. Leute über 50 und Leute die unter 40 waren, „deutlicher Break“
Leute kannten den Laden noch als zu Hoechst gehörte [Konzern]
Jüngere eher bereit zum wechseln, kennen I-S. nur als mittelständisches
Unternehmen, Gehälter liegen weit auseinander
Sta Nein, zuvor nicht unterschieden, erst jetzt
Vö Ja.. Kriterium: Alter, reales Alter, älter als Susanne selber, ist älter...
Or Besonders bei Vög. hat er sehr intensive Analysen betrieben und immer
wieder alte Hasen getroffen, hatte oft sehr spezielle Tätigkeiten, da er den
Akkord nicht mehr mithalten konnte
Ja
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Frö Ja, sie hat zuvor schon unterschieden: einmal als Gruppe, die sich sehr stark
gegen Veränderungen sperrt und dann als solche, die sehr wertvoll ist als
Gruppe die Erfahrungen an JAP weitergeben kann. Aber das kann man nicht
nur aufs Lebensalter beschränken, denn es gibt auch solche, die erst 40 sind
und schon 20 Jahre im Unternehmen. Die sind dann genau so starr und
manchmal auch genau so flexibel. Nicht nur Lebensalter ist ein Faktor,
sondern auch Zugehörigkeit. Äußerlichkeiten sind weniger wichtig, weil die
körperlich einfach ganz gut dabei sind, nicht dass es keine Dicken gibt. Ein
höheres Lebensalter ist natürlich wahrnehmbar, doch ist dies weniger an der
Optik sondern am Umgang mit ihr und anderen festzumachen, die sind
klassisch-konservativer...das passiert ihr schon mal „..ach...´ne Frau...“ und so
oder sehr förmlich-höfliches Verhalten -Tür aufhalten und so-.
Grade aber wenn es um Alter geht, kann dies bedeuten: Weniger hohe
physische Belastbarkeit, dass bestimmte Tätigkeiten an bestimmten
Maschinen oder so nicht mehr so gut ausgeführt werden können und die ÄAP
werden dann in andere Abteilungen versetzt. Bei Vet. gab es die Abteilung
Qualitätskontrolle und Verpackung, in der Melanie auch gearbeitet hat,
Frö und diese Abteilung war super beliebt, weil sie nicht so anstrengend war. Wer
da war, hatte ausgesorgt, wenn auch die Tätigkeit nicht besonders spannend
oder anspruchsvoll war. Dort waren einige ÄAP und da spielte es dann schon
eine Rolle, dass ÄAP physisch, mitunter auch psychisch nicht mehr so
belastbar sind wie JAP.
Du Ja, sicher, klar
Wi Ja, schon, aber nicht wissenschaftlich
Was ist eine ältere Arbeitsperson im Unternehmen? Wie meinst Du können ältere
Arbeitspersonen erfolgreich eingesetzt werden? Wo, d.h. in welchen
Unternehmensbereichen kann man sie erfolgreich einsetzen?
Fragenblock 4 Unternehmen (ÄAP im Unternehmen, Einsatzmöglich-
keiten, Tätigkeiten, Bereiche)
Interview-
partner/In
Kommentar
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Kab Vermutung: Lebensalter. Erfolgreicher Einsatz durch Nutzung ihres Wissens,
viel Erfahrungswissen durch lange Betriebszugehörigkeit,
„Promotorenfunktion“ aufgrund des Wissens: Aus- und Weiterbildung,
und Führung –Stressproblem, mittleres & oberes Management
Sta Lebensalter >>Sozialpläne zur Senkung der Personalkapazität, >> ab 55 in
den Ruhestand.
Erf. Einsatz z.B. bei der Telekom nicht möglich, da hier alle über 55 über
Sozialpläne raus sollen. Unternehmen planen nicht mit ihnen, es ist nicht von
Interesse, sondern die Leute sollen in ATZ oder über den Sozialplan ´raus
Eigene Einschätzung: in Produktion können ÄAP da gut eingesetzt werden,
wo es um die Koordination von Tagesgeschäft geht, da sie sehr gutes Know-
how haben + Erfahrung+ gesunden Menschenverstand, den sie können das
Tagesgeschäft gut koordinieren
Vö Alter, Aber auch Redensart: „Im Kopf jung geblieben“
Einsatz: Völlig individuell, Leute mit hohem Engagement, aber auch welche
die abgeschlossen haben, nicht zu verallgemeinert.
Führungskraft muss ÄAP fragen und einschätzen können
Problem: Bleiben auf Karrierestufe stehen in verantwortlicher Position, aber
sind nicht weitergekommen.
Or Alter, und wer das Tempo nicht mehr hält
Ja Unternehmen sehen das wohl anders: „... ab 50 bist Du nicht mehr
vermittelbar...“. NOCH sehen die das so, vermutlich nicht mehr lange
ÄAP können in allen Unternehmensbereichen erfolgreich eingesetzt werden,
die Chefs in den Unternehmen sind ja die Alten aber die Mitarbeiter sind „zu
alt“. Nur alte Chefs sind noch fähig
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Frö Hängt sehr stark von der Art des Unternehmens ab. Sie glaubt, dass auch
andere Gruppen nicht besonders erfolgreich und gut eingesetzt. Auch andere
AP werden nur zwischen 60% und 80% gut und sinnvoll eingesetzt. Es macht
wohl nicht so viel Unterschied aus. Vielleicht in Produktionsprozessen, die mit
starker und schwieriger körperlicher Arbeit verbunden sind, gibt es die
Einschränkung, dass diese körperlich nicht mehr so leistungsfähig sind und
die, die sagen, dass sie keinen Bock mehr haben, Veränderungen
mitzumachen, die sind auch schwierig einzusetzen. Bei den anderen AP
finden sich dann eben sinnvolle Aufgaben und Plätze.
Schn In wissensintensiven Bereichen sagen U. dass Alter kein biologisches Alter ist,
sondern man ist dann alt, wenn man abschaltet, morgens kommt, und seinen
Stiefel abreißt und nicht mehr mitdenkt und dem U. auch nichts mehr bringt.
Das kann einem biologisch Jungen genauso passieren wie einem biologisch
Alten. Manche Ältere werden „ruhiggestellt“, dann haben sie noch etwas zu
tun und dies auch mit dem Hintergrund, dass ÄAP dann auch die Ruhe haben,
Gruppen bei neuen Dingen zu begleiten, weniger Profilierungssucht haben
und dann viel mehr fürs U. auch denken und dem U. auch viel mehr
verbunden sind.
Einsatz: Vor allen Dingen liegt ihre Stärke bei Umstrukturierungsmaßnahmen,
durch die Ruhe, die sie dann mitbringen. Jungen wird nachgesagt, wenn, dann
wollen die auch ihren Vorteil haben, in der Hierarchie ´raufklettern, während
ÄAP dann sagen: „Nee, ich habe das erreicht, was ich erreichen möchte, mir
geht´s jetzt einfach nur noch darum, das U. zu stabilisieren oder JAP
weiterzubringen.“
Spezielle Bereiche: ÄAP werden ein Stück weit anfälliger für
Umgebungseinflüsse, schwierig ist es für Ältere da, wo die Sinnesorgane
besonders gefordert sind: Sehkraft, Hörtätigkeit, in maschinennahen
Bereichen ist es sicher für sie schwieriger. Bei mehr verwaltenden oder
organisierenden Tätigkeiten finden sich ÄAP gut wieder.
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Du Kommt aufs Unternehmen an... wo in größer Höhe schwer gearbeitet werden
muss, da kann er keinen „klapprigen“ 60-jährigen hochschicken, da ist ein
Jüngerer für prädestiniert, er schaut, dass er ÄAP in wissensintensiven
Bereichen unterbringt, in der Werkstatt zum koordinieren, oder den
Schriftkram der Auftragsabwicklung erledigen lassen quasi als Überwacher..
Der Einsatz ÄAP ist immer eine Frage des Auftragsspektrums, körperliche
Arbeit, ansonsten muss das Erfahrungswissen genutzt werden und es ist eine
Frage der Persönlichkeit. Einfach die Arbeit „´runtermachen“ geht - wer aber in
NFAO eingesetzt wird, ist als ÄAP schon ganz anders motiviert. Er hat
regelmäßig mit ÄAP einfach Stress, wenn es um Gruppenarbeit oder ein
anderes NFAO Projekt geht -nicht wenn es um Arbeit geht-, da ziehen viele
ÄAP nicht mit. Das sind immer die Knackpunkte in Teamtrainings, bei
Gruppensitzungen. Und das geht immer so weit, dass die Leute gefragt
werden, ob sie nicht nach Hause gehen wollen, auf die Überstunden Kaffee
Du trinken und die Gruppe alleine machen lassen. Hat er schon „soooo oft“ erlebt,
mag aber sein, dass es nur typisch ist für I-S. Alte Industrie alles gewachsen,
die fangen da mit 18 an, haben alle den gleichen Ausbildungsverlauf.... und
nun ist der erklärte sichere Job nicht mehr so wie früher, weniger
Arbeitsplätze, GA...
Die ÄAP brauchen da nicht mitzuziehen, die sind satt und denen - bei I-S.-
geht es sehr gut.
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Wi Positive Version: ÄAP ist wer, der kurzfristig in die Rente geht und Dinge
loslaufen, die damit zusammenhängen -Übergaben...-
Je nach Unternehmen/Altersstruktur ist es unterschiedlich, wann wer alt ist,
das liegt aber auch am Verhalten und so
Insbesondere ÄAP müssen sinnvoll für sie eingesetzt werden. Arbeitsplätze,
wo sie super schnell sein müssen, „gaaaanz“ genau schauen, oder besondere
physische Anforderungen gestellt werden, sind wenig sinnvoll. Hoch „kreative“
Aufgaben sind wohl auch nicht so klasse, denn wer sehr viel Berufserfahrung
hat, der tut sich schwer, Neues zu entwickeln und ist betriebsblind.
Eine ÄAP ist immer dann gut einsetzbar, wenn Erfahrungen und Kenntnisse
gefragt werden. JAP sind gut, da wo kurzfristige Höchstleistungen zu
erbringen sind, ÄAP gleichen dies durch Erfahrungen aus und ggf. dadurch,
dass sie bestimmte Dinge einfach anders machen, ruhiger sind, weil sie
Sachen besser abschätzen können, welche Zusammenhänge, auch bzgl. der
Produktionsprozesse es gibt. Da sind ÄAP gut einsetzbar und können
erfolgreicher eingesetzt werden als JAP. In der Führungsverantwortung sind
ÄAP aufgrund der höheren Akzeptanz besser einsetzbar. Alle Bereiche, wo
Erfahrungen und Kenntnisse einen hohen Wert haben, können ÄAP einen
Vorteil haben, wenn man davon ausgeht, dass sie auch diesen Vorsprung
haben. Das kann man aber auch nicht pauschal sagen, weil es sicher auch
welche gibt, die eine Historie im Unternehmen, die ihnen diesen Vorsprung
nicht ermöglich. Ein Mehr an Verfahrenswissen ist gegenüber einem jüngeren
zwar wahrscheinlich, aber nicht automatisch vorhanden.
Was muss dabei berücksichtigt werden? Welche Vor- und Nachteile bietet der
Einsatz älterer Arbeitspersonen? Welche Schwierigkeiten haben sich dabei
ergeben? Welche Hilfsmittel und Methoden wurden in Bezug auf die älteren
Arbeitspersonen eingesetzt?
Fragenblock 4 Unternehmen (Vor-Nacht. Berücksichtigungen, Probl.
Hilfsmittel, Methoden)
Interview-
partner/In
Kommentar
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Kab Stressresistenz: einerseits hoch durch Lebenserfahrung, andererseits
geringere Belastbarkeit,
Vorteil: Erfahrungswissen Nachteil: Unflexibel, alte Knochen, dem alten
Denken verhaftet -Aussagen in Unternehmen-
Kab Beides hält sich die Waage
Methoden: Arbeitsplätze für Leistungsgewandelte bei Infa- wird er Pförtner,
wirbelsäulenschonende Maschinen bedienen bei G&H,
Sta Vorteil: Überblick, haben viel gesehen: Auftragsspitzen, Löcher, viele Wellen,
wo muss man drehen, dass der Kram läuft.
Nachteil -?- weniger Motivation zur Veränderung, Erfahrungen über Bord
werfen, sich öffnen für neue Ansätze.
Tatsache ist: Jahrelang keine Veränderung im Unternehmen und in den
letzten 10 Jahren: ständige Aktionen, Veränderung... oft fehlt da die
Motivation, das mitmachen zu wollen. Könnten Erfahrung nutzen, aber es
scheint die Motivation zu fehlen, kennen den Stiefel schon, wozu sollten sie,
FRUSTRATION,
Vö Dies wird durch Intelligenz und Qualifikation bestimmt.
Frage ist immer, ob er will und kann, Lebensplanung
Vorteil: haben eine lange Geschichte im Unternehmen, kennen die
Entwicklung des U. und sind Traditions- und Werteträger, das kann schön
oder auch lästig sein.
Diese Generation vertritt konservative Werte wie Pflichtbewusstsein,
Verlässlichkeit und praktische Erfahrungen
Nachteil: Personenabhängig, konstruktive Fähigkeiten und solche die sich
selbstherrlich abgekapselt haben: „>Ich habe jetzt die Fähigkeit des Alters.
Autorität, ich muss mich nicht mehr bewegen.<“ Werden als komplizierte
Persönlichkeiten wahrgenommen, und bremsen ggf. Neuerungen
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Or Eine Frage der Sensibilität des Unternehmens, dann eigentlich überall,
ÄAP kann den Stress und die physischen Belastungen nicht mehr aushalten;
andererseits haben ÄAP andere Qualitäten, Berufserfahrung: Bei Vög.:
Entlastung von den Stressjobs und den anstrengenden Tätigkeiten hin zu
intellektuell anspruchsvollen Tätigkeiten.
Schwierigkeiten: ja, ÄAP sind aufgrund ihrer Erfahrung und dem
Kenntnisstand gegenüber JAP etwas „arrogant“, besserwisserisch.... da fehlt
der gewisse Umgang, die Sensibilität
Ja Körperlich harte Arbeit ist problematisch, aber am Schreibtisch ist das wohl
nicht so. Man sagt, dass ÄAP schwerer lernen als andere, aber er glaubt das
nicht. Kann schwer sein, man lernt täglich ja Neues, er glaubt nicht, dass die
Strukturen im Gehirn verkrusten.
Vorteile überwiegen die Nachteile. Vorteile, ganz pauschal: ÄAP kennen ihr
Geschäft, haben Routine, was aber auch innovationshemmend sein, aber die
ÄAP garantieren für die aktuelle Situation in der das Unternehmen sich
befindet, den stabilen Ablauf, sie haben eine gewisse Ruhe, kennen die
Zusammenhänge und geben dadurch schon eine gewisse Sicherheit, Nachteil:
Sie wehren sich gegen Neuerungen aktiv oder passiv: „>Na gut, ihr könnt das
ja machen, aber ich mach´ nicht mit<.“ ..
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Ja Lernen, indem von Bekanntem auf Neues geschlossen wird ist für ÄAP sicher
praktikabel [siehe auch Or] aber das gilt auch für JAP, körperlich ist ein
50jähriger ja noch nicht eingeschränkt, aber geistig vielleicht?
Das Problem besteht mitunter in der Konkurrenz zu JAP, denn die Alten sitzen
auf den Posten, wo die JAP hinwollen. Das weiß die ÄAP, die JAP ist höchst
engagiert und drängt auf den Platz der ÄAP...und das weiß die ÄAP...das ist
ein Problem  die Leute blockieren die Abläufe dann: Sie behindern das der
Junge rauf rutscht, flachere Hierarchien und keine Angst, den Platz zu
verlieren könnte entblockierend wirken, so dass die Ideen des Jüngeren
weitergegeben werden können...Keine Angst um den Arbeitsplatz zu haben,
ist wichtig.
Methode ist der Umgang, die Kommunikation... Methoden kann man sich ganz
tolle ausdenken, um die ÄAP zu besseren Leistungen zu bewegen. Die
können nicht funktionieren, wenn im Hintergrund das Damoklesschwert des
Arbeitsplatzverlustes schwebt. Offener ehrlicher Umgang miteinander, dass
mit den ÄAP ihre Zukunft im Unternehmen besprochen und geplant wird.
Wenn einer 50 ist, dass er dann noch bis 60 eine Perspektive hat...auf die er
sich verlassen kann
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Frö ÄAP brauchen vielleicht noch viel mehr als JAP die Wertschätzung ihres
Lebenswerkes, dessen, was sie für die Firma getan haben und ihrer Person.
„>Ich hab´  schon sooo viel für die Firma getan...<“ Das sehen JAP nicht mehr
so, die Verbindung von Arbeit und Leben ist aufgrund der stärkeren
Freizeitorientierung nicht mehr so ausgeprägt. Die starke z.T. familiäre oder
auch emotionale Verbindung zum Unternehmen ist nicht mehr so da. Deshalb
tut es den ÄAP so gut, wenn das vom Unternehmen auch gewürdigt wird und
gesehen wird.
Methode: ÄAP müssen ebenso wie alle anderen Zielgruppen -rechtzeitig-
wahrgenommen werden. Über ÄAP muss man sich, weil sie ja vielleicht auch
nicht mehr überall einsetzbar sind; rechtzeitige Gedanken machen, als bei AP
die auf viele verschiedene Positionen passen. Sie müssen auch besonderes
frühzeitig eingebunden werden und Plätze bekommen, die auch ihren
Erfahrungen entsprechen. Da kann man sicher viel machen, auch die
Führungskräfte müssen auch die besondere Situation bzgl. der ÄAP
aufmerksam gemacht werden und in PE Gesprächen müssen FK gemeinsam
mit den ÄAP den Wandel auch mit vollziehen, so dass klar ist, -i.S.v.
Gesundheitsmanagement etc.- dass Entwicklungen nicht verschlafen werden,
damit eine AP nicht 10 Jahre auf einem Arbeitsplatz verbleibt, den sie
vielleicht gar nicht mehr richtig beherrscht, sich aber nicht traut, das zu sagen
aus Angst den Arbeitsplatz zu verlieren. Da kann die Unternehmenskultur und
der Umgang damit viel Positives bewirken, um AP nicht in eine starre Rolle der
Veränderungsresistenz hineinzumanövrieren und die aktiv mit dabei zu halten.
An Hilfsmitteln gibt es rein mechanische Dinge um die Arbeit zu erleichtern,
ergonomische Maßnahmen.
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Schn Nachteil bei ÄAP ist sicher die Floskel „>Das haben wir immer schon so
gemacht und so machen wir das jetzt.<“ ÄAP neigen dazu -aus den
Erfahrungen in Arbeitspädagogik-, auch ein bisschen den Oberlehrer
´raushängen zu lassen und das ist dann, wenn Alte und Junge
zusammentreffen immer ein bisschen schwierig, immer so ´ne Vater – Sohn –
Beziehung, so nach dem Motto, „>Komm´ ´mal her, ich zeig´ Dir jetzt ´mal
´was.<“
Wenn die ÄAP aber neue Methoden an die Hand bekommen, können die das
aber sehr gut einsetzen.
Berücksichtigungen: ÄAP haben sicherlich eine andere Herangehensweise als
JAP, vor allem, was der Lernen betrifft, den Umgang mit Neuem, ÄAP
brauchen dafür schon ´mal ein Stück länger und wollen auch mehr den Sinn
und Zweck sehen, warum sie das tun, eben auch aufgrund der
Arbeitserfahrung, die sie haben. JAP sind das vielleicht ein Stück flexibler,
sind auch spontaner in ihren Aktivitäten.
Wenn ältere bei „Neuerungen“ eingesetzt werden, brauchen sie schon mal ein
bisschen länger....
Auf lange Sicht betrachtet sind aber ÄAP da aber gut aufgehoben. Sicher
muss man ihnen die Zeit geben oder auch lassen, ihnen vielleicht ´ne Art
Coach an die Seite stellen, denen zu erläutern: “>Seht zu: So wird das jetzt
gemacht.<“ Aber auf lange Sicht haben die ÄAP einfach mehr Sitzfleisch, so
was auch auszusitzen, auch zu etablieren im U.. Die haben da auch mehr
Geduld, wenn es nicht beim ersten Mal klappt sondern sie haben da die lange
Sicht zu sagen, das setzen wir um. Aber dieser ruhende Pol, den die ÄAP oft
innehaben, der tut einem solchen Prozess immer sehr gut und deswegen
haben sie eine viel höhere (fast schon) eine Erfolgsgarantie. Weil sie sich nicht
mehr profilieren müssen, sie kann viele Situationen, die Frustrationstoleranz
ist relativ hoch, sie wissen einfach, dass gewisse Dinge einfach auch sehr
lange dauern. Sie sehen das viel realistischer und nicht mehr so kunterbunt.
Du Die sind zu satt, gut bezahlt und werden nicht mehr über Inhalte motiviert.
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Wi Vorteile bieten ÄAP in Arbeitstätigkeiten, wo es auf Erfahrung ankommt, die
ein hohes Ausmaß an Wissen erfordern -so sie diese haben-
Nachteil ist, dass durch ältere Belegschaftsstrukturen ein Unternehmen
unflexibel wird. ÄAP können nicht wie JAP „umbesetzt“ werden. -
Kündigungsschutz- Gegebenenfalls können ÄAP bestimmte Arbeitsprozesse
nicht überdenken oder anders machen. Das kann dazu führen, dass sich
gewisse Dinge einfach verfestigen, und diese werden dann an einen
potentiellen Nachfolger genauso weitergegeben werden und es wird schwer
zu überprüfen, ob diese Prozesse denn nun so sinnvoll sind. Weiter lässt die
körperliche Leistungsfähigkeit nach, die Bereitschaft, Mehrbelastungen zu
übernehmen, Überstunden zu machen, mehr Aufgaben zu übernehmen, weil
die ÄAP ihre Karriere vielleicht schon hinter sich haben, sich nicht mehr viel
Neues zumuten, sich nicht überlasten wollen. Was allerdings sowohl Vor- wie
auch Nachteil sein kann.
Wi Er hat keine spezifischen Methoden in den Unternehmen gesehen, meint aber,
dass viele Unternehmen welche brauchen könnten und sei es nur um latente
Vorurteile und Meinungen untereinander auch ein bisschen auszuräumen.
Sicher ist in der PE so, dass LLL etc. gefordert wird gleichzeitig aber werden
Konzepte nicht auf die Bedürfnisse der ÄAP abgestimmt und viele der
Seminare, selbst wenn sie von ÄAP besucht werden, gehen an deren Bedarf
vorbei. ÄAP brauchen vielleicht neue Lernformen. Jemand der heute älter ist,
hat eine andere Art zu lernen als jemand der jetzt 25 ist. Heute gibt es da PC,
Filme, die Ausbildung ist schon eine ganz andere.
Wie schätzt Du die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen ein? Kannst Du
Beispiele aus den Unternehmen nennen? Wo sind sie Flexibel? Arbeitszeit,
Einsatzort etc.?
Fragenblock 5 Flexibilität 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Kennt Beides: Flexible, die auch noch ´was dazu lernen wollen und andere.
Flex. weniger im Bereich des Ortswechsels, aufgabenmäßig schon, aber eher
konservativ, das gibt es aber auch bei JAP, I-S. hat Gleitzeit: MA kommen wie
sie wollen, G&H Schichtbetrieb, die Frage stellt sich insofern nicht
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Sta Bei GRO.: kann er nicht sagen... kein Beispiel... fällt ihm nichts ein..
Vö Bei Con.: fast schon Narrenfreiheit! Fit, gut engagiert, auch soziales
Engagement, sehr flexibel,
IGE: Jung oder Alt: alle unflexibel aufgrund des „totalitären Systems“
Luc.: zwei Meister, einer voll selbstherrlich, der andere das Gegenteil
Flexibilität hängt mit Intellekt zusammen, und die ÄAP sind für die Unter-
nehmensbelange engagiert und versuchen flexibel zu sein, dies ist aber nicht
immer auch intrinsisch bedingt
Or Tendenziell ist die Flex. ganz neue Arbeitstätigkeiten zu erlernen relativ
gering, aber bei Vög. zeigte sich, dass die ÄAP bereit sind, planerische und
neue Tätigkeiten wahrnehmen, die mit den bereits bekannten Tätigkeiten zu
tun haben. Abstrahieren von Altem auf Neues: JA; ganz Neues Lernen: Nein.
Beispiel: Herr G. bei Vög. war Schweißer, mit gut 55 machte er mit bei dem
ersten hochflexiblen Schweißfertigungscenter als Arbeiter, Werker. Dann
schaffte er das nicht mehr. Ihm wurde angeboten, die Einspannvorrichtungen
zu planen und entwickeln in einem Team. Er kannte die Schweißroboter
genau und auch die Probleme und konnte sein Wissen und seine Erfahrungen
mit einbringen.
Ja Je älter, desto unflexibler: Ja älter eine Person, desto mehr hängt an ihr dran,
dass sich gebunden haben, Kinder haben, Haus, pflegebedürftige Eltern...
Arbeitszeit ist nicht flexibler, weil die immer viel zu tun haben am Wochenende
und so:  sind immer am „´rumrödeln“
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Frö Veränderungsresistenz nimmt im Alter häufig zu, aufgrund der Festigung im
Lebenskonzept und sie haben in den Firmen und im Arbeitsleben schon sehr
häufig Veränderungsprozesse mitgemacht und haben dabei nicht nur positive
Erfahrungen gemacht, obwohl die Unternehmung versprochen hatte, dass
diese Veränderungen positiv seien und dann hat sich doch nichts geändert.
Z.B. sollte im Vorfeld einer Einführung von Gruppenarbeit z.B. Lean
Management oder Qualitätszirkel eingeführt und den AP war gesagt worden,
sie würden dabei stark beteiligt werden und ggf. gäbe es positive
Auswirkungen auf das Entgelt und dann sind nur viele entlassen, weg-
rationalisiert worden oder auch gar nicht erst eingebunden, was auch frustriert.
Theoretisch könnten sie jenseits der Familienphase flexibel sein, sind aber
sehr stark in ihrem sozialen Umfeld verwurzelt, dass sie i. d. R nicht bereit sind
einen räumlichen Wechsel zu vollziehen. Bei der Arbeitszeit erscheinen die
ÄAP eher veränderungsresistent zu sein, aber auch dies ist stark durch
familiale Zusammenhänge geprägt.
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Schn Sie schätzt die Flex. der ÄAP schlecht ein i. S. v. Mobilität, auch geistiger
Mobilität, die brauchen einfach auch ´ne gewisse Zeit, die Dinge zu erkennen,
sich damit anzufreunden. Das ist wohl so wie verheiratet sein, man macht das
´ne gewisse Zeit und dann ist es auch schwierig, ´was Neues anzunehmen,
das braucht dann eine gewisse Zeit. Insofern sicherlich nicht sehr flexibel aber
dann auch wieder sehr loyal.
Die ÄAP brauchen dann einen besonderen Anreiz, wenn sie ihr Verhalten
bzgl. Mobilität, Flexibilität ändern sollen. Wenn man jemanden nimmt, der die
Kinder aus dem Haus hat, das Haus gebaut, was hat der noch für einen
Anreiz? Dem MA muss dann auch klar sein, wofür er so ´was tut.
Denkt man an Incentivs: Was reizt einen älteren MA, der 45 – 50 ist?
Vom Papier her ist es sicher so, dass die richtig loslegen könnten, aber weil
sie halt nicht mehr profilierungssüchtig sind, haben die nicht den Kick zu
sagen, jetzt knie ich mich da ´rein. Es gibt sicherlich welche, die nach einem
Arbeitsplatzverlust sagen: „>Jetzt knie ich mich richtig ´rein und mit 60 ist für
mich nicht Schluss und ich will bis 65.<“ Das hängt sicher auch sehr eng mit
der eigenen Biographie zusammen, mit der Vergangenheit: sowohl privat, als
auch beruflich. „Wer bei Con. Ausbildung gemacht, zwei Kinder aus dem
Haus, Frau und Hund hat: Was hat der für einen Anreiz? Der will vielleicht viel
lieber um vier zu Hause sein und Rasen mähen.“
Du Kommt auf die Persönlichkeit an, gilt nicht für jeden. Es gibt die kooperations-
bereiten, die auch ein bisschen über den JAP schweben und halt sagen: „>Ich
zeig Euch jetzt mal was hier die Politik ist, und wie das Arbeiten hier läuft.<“
Es gibt sicher auch welche, die nur Lust haben ihre Arbeit zu machen und nur
dies und keine Verantwortung übernehmen wollen und mit so was wie SAP
gar nicht klarkommen, weil da mehr geschrieben und dokumentiert werden
muss und die dazu nicht bereit sind.
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Du Die sind erst mal nicht flexibel, die haben noch den „Normalarbeitstag“ erlebt,
kommen morgens um sechs oder halb sieben, stempeln ein und machen
genau 8,5 Stunden und fahren dann wieder Heim. Denen zu sagen, dass sie
Arbeiten mit nach Hause nehmen können - da wären die nie zu bereit. Die
sind so sozialisiert und aufgewachsen. Die haben nicht so das Flexibi-
lisierungspotential. In diesem industriellen Umfeld war es nie so, dass man
sich die Arbeit selber einteilte, die Wege und Strukturen war einfach klar.
Aber die U. wissen, dass sie von den ÄAP lernen können. Das ist auch ein
Grund, ÄAP mit in ein Projekt zu nehmen, auch wenn die eigentlich „Bremser
sind, wie ja eigentlich ¾ aller Alten. Die sind einfach die Bremser, die Blocker,
das passiert einfach...“
Wi Schwer einzuschätzen. Bei den MS. war die Flex. der ÄAP eher gering, was
aber wohl weniger mit dem Alter zu tun hatte, sondern damit, dass die ÄAP die
geringst qualifizierten waren. Die haben abgeblockt, wenn sie was anderes
machen sollten, was zur GA ja dazu gehört und wollten nur die gewohnte
Tätigkeit ausführen.
Bei Tho. waren die ÄAP Außendienstler im Vertrieb und die waren quasi von
Natur aus flexibel wegen der Kundenkontakte und der Kundenwünsche.
Unflexibel waren die, als sie neue Kundengruppen aufschließen sollten, wozu
im Unternehmen auch eine entsprechende Strategie fehlte. Bei den bekannten
Kunden bewegten sie sich sehr sicher, aber sie haben es nicht geschafft, neue
Kunden zu bekommen.
Wie schätzen Unternehmen die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen ein? Wird
die Flexibilität der älteren Arbeitspersonen gefördert? Wenn die Unternehmen die
Flexibilität der älteren Arbeitspersonen  fördern, wie geht das vor sich? Wer ist für
die Förderung von Flexibilität zuständig?
Fragenblock 5  Flexibilität 2 UnternehmenssichtInterview-
partner/In Kommentar
Kab Unternehmen schätzen: Eher gering aufgrund des „gesatleten“ Lebens: Haus,
Familie, Freunde, Umfeld. Man traut ihnen wenig räumliche Flexibilität zu.
Weniger das Alter als die Familienbindung bestimmen die Flex..  Flex wird in
genannten Unternehmen nicht gefördert.
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Sta U. schätzen die Flex. gering ein, aber auch schon die von Mittvierzigern: „Aus
Personalersicht wird jemand uninteressant, wenn er ein Haus baut“
Familie und Haus ist der Flex.-Faktor....„Die Flex von Alten wird nicht
schlechter eingeschätzt, als die von Mittvierzigern.“
Unternehmen können bspw. über Job-Rotation die Leute flex. halten,
ansonsten ÄAP möglichst viel in Projektarbeit einbinden, wg. Erfahrung.
ABER: Motivation muss vorhanden sein... Alte Hasen bringen Erfahrung ein
Vö Weiterbildung hält flexibel, U fördern nicht, sondern fordern Flexibilität
Höhere Führung fordert, aber bietet keine Unterstützung.
Or Im Unternehmen sagt man generell, dass die Alten unflexibel sind
Keine Förderung als Maßnahme
Aber vorhandene Flex. wird genutzt
Ja Nicht pauschal, Personaler schätzen die Flexibilität eher gering ein, die
geistige sowieso, Mobilität: extrem statisch
Flex. kann gefördert werden, indem man einfach klar ist: „>Leute! Wir wollen
mit euch noch große Ziele erreichen und nicht euch verwalten bis ihr
ausscheidet.<“ Das ist Sache der Unternehmensleitung
Bei CG.: Herr H., der Chef, ÄAP, -was über 50 ist, fasst keinen PC mehr an...-
schmeißt die Alten nicht raus, gibt ihnen aber das Gefühl, dass sie „soziale
Pflegefälle“ sind. Die kann man noch für irgendwas gebrauchen, eine Aufgabe,
die er auf jeden Fall kann ohne zu schaden. „Entsorgen“ der Männer....Das ist
eine Frage von Unternehmenskultur...
Frö Auch die Unternehmen schätzen die Flexibilität der JAP eher höher ein,
besonders die, der ganz jungen, die auch noch nicht Familie und Kinder
haben. Förderung von Flexibilität ist für alle erst in den letzten paar Jahren
interessant geworden, erst in den letzten 5 – 10 Jahren. KMU machen das
zwar im Grunde jeden Tag, aber nicht bewusst und strukturiert, da diese mit
ihren dünneren Personaldecken ja darauf angewiesen sind, dass die MA
flexibel sind. Konkrete Förderung wird aber auch für die andern Zielgruppen
nur sehr eingeschränkt betrieben. Einsatzplanung machen Vorarbeiter und
Meister, indirekt sollten aber die FK zuständig, die Konzepte sind durch die
Arbeitsvorbereitung oder Arbeitsplanung zuständig.
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Schn Unternehmen fördern die Flex. der ÄAP nur wenig bis gar nicht. Manche
werden ruhiggestellt, so nach dem Motto: „Dann haben sie jetzt noch ´was zu
tun, die gehen sowieso in drei Jahren in Rente“
Die Unternehmen hatten die Plätze [bei einer von Schn. durchgeführten
Weiterbildung] gebucht und der Jüngere hatte vielleicht keine Lust oder war
krank oder so und jetzt nimmt das U. den Älteren als Ersatz, dann hat der
noch für die drei Jahre bis er geht eine Aufgabe, der hört sich dieses Seminar
an und versucht, die Inhalte den Kollegen noch beizubringen, um das Geld für
die gebuchten Plätze ist nicht vergeuden. Es gab da aber auch MA, wo es
hieß: „Denen trauen wir das zu.“, die sind nicht nur da, um „ruhiggestellt" zu
werden, sondern die haben auch ihre Aufgabe im Unternehmen, wo sie das
dann umsetzen sollen. Gleiche U. bewerten ihre AP da auch vollkommen
unterschiedlich. Die U. pauschalisieren nicht, sondern sie unterscheiden, was
hat der MA bisher gemacht, was hat er für eine Stellung, was für Perspektiven.
Diese auch zeitliche Perspektive ist sehr unterschiedlich: Es gibt welche, die
gehen damit hausieren, dass sie so früh, wie möglich gehen wollen, ggf auch
mit 55 wenn möglich und es gibt andere, die sagen, „Das kommt überhaupt
nicht in die Tüte, was soll ich denn zu Hause? Ich gehe mit 65!“ das ist ein
Delta von 10 Jahren und da passiert auch noch sehr viel ...
Du s.o.
GA fördert in gewisser Weise die Flex, aber bei diesen Rahmenbedingungen
eher nicht. Da fehlt der Innovative Touch [bei I-S.]
Förderung müsste stattfinden durch direkte Vorgesetzte, Abteilungsleiter etc.
MA arbeiten gemeinsam an einem Produkt im Service Center und kooperieren
da.
Wi Er vermutet: eher niedrig
Im Regelfall keine Förderung.
Zuständig wäre die PE, Personalabteilung und Führungskräfte der Bereiche.
Die müssen entsprechende Bedingungen schaffen, wenn Flexibilität verlangt
wird.
Wie, glaubst Du, schätzen sich die älteren Arbeitspersonen selber ein?
Interview-
partner/In
Fragenblock 6 Selbstbild ÄAP
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Kommentar
Kab Sehen sich als Know-how Träger, alte Hasen, die zum Teil alles besser
wissen, aber auch welche, die das gerne zur Verfügung stellen. Die, die schon
lange da sind, sehen sich als Träger des Unternehmens, dies auch in
Abhängigkeit von der Unternehmenszugehörigkeit
Sta Sehen sich als Erfahrungsträger, fassen den Begriff anders als jüngere AP.
Motivation ist unterschiedlich, da alle die Erfahrung gemacht haben , wie stark
Arbeitsplätze und damit auch Leute abgebaut worden sind, Junge lauern auf
die Chance aufzusteigen.
„Die Alten merken, es gibt keine Wertschätzung und da sind Signale: >Na klar!
Eure Erfahrungen sind wichtig, aber wenn Ihr gehen wollt mit 55, dann ist das
auch sehr schön.<“ Das macht es schwer, noch Motivation zu entwickeln und
führt ggf zur Verbitterung, weil sie ja eigentlich motiviert sind, sind aber
verbittert, weil von Ihnen nichts abgerufen wird - keine Wertschätzung
Vö Sie glaubt: Die beginnen einen Cordon von Unangreifbarkeit um sich zu bauen
und betonen, was sie schon geleistet und geschafft haben, schaffen Distanz,
kapseln sich ab
Or Hohes fachliches Selbstbewusstsein und lange im Unternehmen: daher
können sie Vorgesetzten auch Unangenehmes sagen.
Nachlassen der physischen Kräfte ist „ein kleiner Piekser“
Ja Die meisten, meint Ingo, halten sich für abgestempelt, als nicht mehr
leistungsfähig, stigmatisiert.
Frö Manchen ist klar, dass sie nicht mehr auf dem Stand des Produktionswesens
und der Technik sind, denen klar ist, dass diese Zeit schnell, sich verändernd
und computerisiert ist. Sie wissen, dass sie da nicht mehr so mittun können,
wie sie das als junge Menschen gekonnt hätten.
Frö Es gibt andere, die schätzen sich selber als super erfahren ein und denken,
sie wüssten alles besser als die oft jüngeren Kollegen und auch Vorgesetzten.
Dann gibt es welche mit einer relativ realistischen Einstellung, sie sagen, „Ich
mach´ noch viele Sachen mit, ein paar Sachen kann ich halt nicht mehr
mitmachen<“ und das muss man dann anders regeln.
Und es gibt ja auch die super flexiblen ÄAP.
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Schn Die ÄAP wissen um eine ganze Menge Stärken, die sie haben, sie hat auch
viele im Seminar erlebt, die gesagt haben: “>Dat kann isch nitt, dat han isch
noch nie jemaat.<“ Die dann aber auch nachher kommen und sagen: „Ooh,
hätt ich nie gedacht, datt ich dat mal könnte.<“ Die sind meistens sehr leicht zu
überzeugen und sehr willig, was zu tun, sagen zwar am Anfang „>Das kann
ich nicht, aber ich setz mich trotzdem hin und mache auch mal ein Rollenspiel
mit -von dem ich am Anfang gesagt habe, dass ich das nicht tue-<“ und die
sind am Ende eigentlich doch immer glücklich, dass sie mitgemacht, sich
überwunden haben, dass es schön war, sich damit auseinander zu setzen,
´mal ein Buch in die Hand zu nehmen, ´was zu lesen.
Weil sie älter sind, ist der Druck weg, von der Pflicht zur Kür, es gibt aber auch
welche, die sagen: „>Ich hab´ da kein Packan, Zeigen sie mir, wie ich´s
machen soll.<“ In den Seminaren wurde auch sehr oft über Schwierigkeiten
gesprochen, die konnten sich ´was nicht vorstellen, wollten Beispiele. ÄAP
lernen viel mehr mit Beispielen, denen kann man schlecht eine Gebrauchs-
anleitung hinlegen, sondern muss denen immer ´was vorspielen, eine reelle
Situation bringen. Das ist nicht nur eine Altersfrage, auch der Schulausbildung,
der Qualifikation und bei den ÄAP: Nachkriegsgeneration, Volksschulab-
schluss und das war es. Die meisten AP, die eine Industriemeisterausbildung
gemacht haben, die kennen das viel eher zu lernen, sich mit abstrakten
Dingen auseinander zu setzen.
Kollegen schätzten die ÄAP auch sehr unterschiedlich ein: „>Das ist ein
Stinkstiefel, der macht jetzt hier seine drei Jahre noch voll.<“ und es gibt
andere, die sagen: „>Den können wir noch nicht gehen lassen, der ist viel zu
wertvoll. Der weiß zu viel, der muss nur bei einer Maschine hinhören und
weiß, wo der Fehler liegt.<“ Das Know-how wird noch gebraucht, das ist sehr
wertvoll.
Vorgesetzte sehen das auch unterschiedlich. Es kommt darauf an, wie sich ein
ÄAP verkauft. Wer „´raushängen“ lässt, dass er nur noch da ist, weil die Zeit
bezahlt wird und er eine ruhige Kugel schieben kann und zum Ergebnis nur
noch Minimales beitragen will, wird nicht positiv bewertet.
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Du Als Erfahrungsträger: „>Macht ihr mal ohne mich - ihr kapiert das eh´ nicht>“
Manche halten auch die Finger drauf und lassen keinen mitdenken. Ein MA ist
„´raus komplimentiert“ worden, weil er den GA-Prozess verhinderte.
Wi Schätzen sich als Personen ein, die gegenüber den JAP einen Erfahrungs-
vorsprung haben, auch einen gewissen Status.
Können auch aufgrund ihres Wissens einen „Angriff“ JAP abwehren, das hat
er so mitbekommen: ÄAP gerade in Führungspositionen behaupten nicht nur,
dass sie das könnten, sondern sie können das wirklich. Das Wissen über viele
Dinge, die eine potentielle Nachwuchskraft nicht hat, gibt den ÄAP die
Chance, die Nachwuchskraft „ein bisschen außen vor zu lassen“. Und das gilt
nicht nur für Führungskräfte. -Das war bei den Stahlflaschen.- Bei Tho. weiß
Ralfe s nicht genau, aber auch da gab es einen Erfahrungsvorsprung
gegenüber den „Jungspunden“. Aber da bewirkte die Verjüngung und
Veränderung des Unternehmens -personelle Veränderungen bis hin zur neuen
GF-, dass fast alles in Frage gestellt wurde, warum wer wo arbeitete, ob eine
Abteilung nicht auch anders laufen konnte. Hier schienen sich viele ÄAP unter
starkem Druck sich zu fühlen, weil sie keine Veränderungen wollten oder
konnten, den Arbeitsbereich so wie zuvor behalten wollten und die haben ihre
Bereiche regelrecht verteidigt gegen Veränderungen. Die Betriebsorganisation
war zuvor in klassische Abteilungen gegliedert, dann sollten Fertigungs-
segmente eingeführt werden und die Bereiche in denen langjährige MA zu
finden waren, die haben sich am heftigsten gewehrt und haben es geschafft,
zu vermeiden, dass diese Bereiche den Fertigungssegmenten zugeordnet
werden.
Wie werden sie von den Kollegen eingeschätzt?
Fragenblock 6 KollegeneinschätzungInterview-
partner/In Kommentar
Kab Kollegen sehen auch zwei Gruppen: Wissensträger, der hohes Ansehen
genießt und „Bremser“, die sich nicht mehr bewegen. Diese werden akzeptiert
aber auch manchmal als Belastung empfunden.
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Sta JAP haben Respekt, wie die ÄAP nicht mehr zu formen sind, auch Ver-
schrobenheit wird akzeptiert, Reifere Persönlichkeit, aber auch mit Geläster...
Die haben Respekt vor der Persönlichkeit, die auch unter Gruppendruck sich
nicht mehr verändern lässt.
Vö JAP schätzen die ÄAP sehr unterschiedlich ein. Sie können Vorbilder finden
und tolle Eigenschaften an ihnen, aber wer sich nicht auseinandersetzt,
empfindet die ÄAP ggf. als Störfaktor. Es ist eine Frage der persönlichen
Ebene. Lehrer/Schüler Verhältnis ist gut, wenn die JAP sehen, dass sie auch
noch ´was lernen können.
Or Werden geschätzt und angesprochen, wer aber arrogant auftritt wird nicht
gerne von JAP angesprochen
Ja Die sehen ganz genau, wer was noch kann, hängt von der Leistungsfähigkeit
ab, wer mit 55 noch richtig gut ist, der ist ohne wenn und aber akzeptiert.
Frö Auch da keine Pauschalantworten:
Es gibt ÄAP, die werden aufgrund ihres Wissens hoch geschätzt, auch weil sie
dadurch Ruhe in eine Arbeitsgruppe bei Störungen bringen können.
Manche werden wegen fortgesetzter Besserwisserei von den Kollegen nur als
ätzend empfunden.
Schn Auch sehr unterschiedlich. Auch da gibt es diese Haltung: “>Da ist so´n
Stinkstiefel, der macht jetzt hier noch seine drei Jahre voll.<“ Und es gibt
andere, die dann sagen: „>Den können wir noch nicht gehen lassen, der ist zu
wertvoll, der weiß zuviel.<“ Das was die ÄAP hat, ist wichtiges und wertvolles
Know-how.
Und es gibt auch Gruppen, die sagen: „>Der ist wichtig für uns, und der darf
sich hier nicht mehr die Finger verbrennen, dem geben wir einen Job, der ihm
entspricht, den er auch haben will, ohne abgeschoben zu werden.<“
Du Richard meint, die ÄAP seien mitunter Trittbrettfahrer und werden auch
mitgenommen grade bei GA, weil das einfach nicht zu verhindern ist
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Wi Die JAP halten sie für weniger leistungsfähig, was körperliche Belastungen
angeht. Die Jüngeren sagen, dass sie ÄAP nicht mehr lernen wollen und das
wird, wenn die ÄAP eine lange Betriebszugehörigkeit und Berufserfahrung
haben, dann akzeptiert. Zumindest so lange, bis der alte Vorwurf kommt, dass
die ÄAP die Leistung mindern, hemmen. Das hat Ralf aber so noch nicht
erlebt. Meist wird der Ältere mit Aufgaben betraut und geschützt von der
Gruppe, was solange funktioniert, wie die ÄAP der Gruppe auch noch nützlich
ist mit ihren Erfahrungen. Wer wirklich bremst, wird auch nicht geschützt.
Wie werden sie von ihren Vorgesetzten eingeschätzt?
Fragenblock 6 VorgesetzteneinschätzungInterview-
partner/In Kommentar
Kab Alle, auch Bremser, sind Know-how Träger, „Respekt vor dem Alter“, was sich
auch in der Unternehmensstruktur begründet, jüngerer Vorgesetzter musste
sich erst dran gewöhnen, dass er eine Abteilung leiten durfte, was zuvor nicht
der Fall war.
Sta Zweischneidiges Schwert: Wichtige Erfahrungen! Aber wer die 60
überschritten hat, ist auf dem Abstellgleis
Argumente sind wichtig, wie z. B: „Es ist nicht richtig, dass wer
Entscheidungen trifft, die die anderen dann ausbaden müssen.“
„>Der ältere Kollege hat zwar Dinge gut gemacht, aber in drei Jahren redet
von dem keiner mehr und ich muss jetzt zeigen dass ich´s besser kann, ich
muss mich jetzt profilieren, dadurch, dass ich Dinge anders mache.<“
JAP machen Dinge unbedingt anders und suchen im „Geheimen“ noch den
Rat der Älteren, aber vor der Meute grenzen sie sich ab.
Vö Angst vorm Generationenkonflikt, der ja auch vorhanden ist und die
Vorgesetzten wissen nicht, wie damit umzugehen ist.
Or Kein einheitliches Bild, z.T. sehr geschätzt, werden immer wieder gefragt
aufgrund der Erfahrung traut man den ÄAP viel zu
Es gibt aber auch Vorgesetzte, die die ÄAP grundsätzlich für so unflexibel
halten, dass sie sie nie einbeziehen.
Ja Nach Leistung: wer es bringt, ist gut.
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Frö Entweder als wertvoller erfahrener MA oder als der ewig nörgelnde Bremser.
Aber auch Mitteldinger...
Schn Eigentlich genau so wie Kollegen, kommt aber auch drauf an, wie sich ein
Älterer verkauft, wer nur seine 8 Stunden abarbeitet, weil er das bezahlt
bekommt und zum guten Ergebnis ein Minimum beiträgt, der wird auch
entsprechend behandelt.
Passender Job ohne „Abschiebung“ ist sicherlich seltener der Fall. Im Rahmen
von Wissensmanagement kommen aber auch viele Unternehmen dazu, zu
sagen, ÄAP sind für uns sehr wichtig.
Wenn man in die Unternehmen schaut und sieht den 50-jährigen am Band und
den Ingenieur, dann ist klar, dass der Ingenieur leer ist. Nicht umsonst ist das
Durchschnittsalter in den Vorständen um die 60 Gang und Gäbe. Diese haben
ein gewisses Standing, für das man sie auch gerne hochhält. Es ist also immer
zu klären, über welchen Älteren rede ich? Über den älteren Produktarbeiter
am Band oder den älteren Ingenieur oder Vorstandsvorsitzenden. [Stefanie
hat immer bisher hier über die ÄAP am Band gesprochen.]
Es gab in den von ihr beschriebenen Unternehmen keine großen
Kündigungswellen, sondern es wurde „Arbeitnehmerfreundlich“ abgebaut.
Diejenigen, die in Rente wollten sind gegangen und im Seminar sitzen die, die
bleiben wollten oder die das Unternehmen nicht gehen lassen wollte.
Du Unterschiedlich, die Vorgesetzten wissen, dass es so was wie Erfahrungs-
wissen gibt, das weiterzugeben ist. Die wissen aber auch, dass ÄAP oft die
Bremser von Innovationsprozessen sind.
Wi Jüngere Vorgesetzte haben Akzeptanzprobleme betr. Lernfähigkeit und –
willigkeit, ähnliche Einschätzung wie jüngere Kollegen aber zusätzlich noch die
Möglichkeit zu wissen, wie man die ÄAP sinnvoller einsetzen kann. Ältere
Vorgesetzte bilden quasi eine „Gemeinschaft“, vor allem wenn sie wie bei Tho.
zuvor „reduziert worden“ sind. Das wird aber nicht offen kommuniziert. Im
Regelfall würden ältere Vorgesetzte die Leistung in den Vordergrund stellen. -
Tho. war aufgrund der Umstände ziemlich extrem, da das Unternehmen in
kurzer Zeit mehrfach den Konzern wechselte-
Unterschiedliche Einschätzungen werden nicht diskutiert und sind kein Thema
im Projekt gewesen
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Gibt es ein bestimmtes Bild, das im Unternehmen überwiegt? Wer vertritt dieses
Bild?
Fragenblock 6 Unternehmensbilder und VertreterInterview-
partner/In Kommentar
Kab Bei I-S. sind ÄAP eher als Bremser als Wissensträger: Ambivalentes Bild. Bei
G&H ÄAP als nötige Integratoren. Aufgrund der Unternehmenskultur -hoher
türkischer MA-Anteil- bewusster Einsatz. Über den Clan-Chef wird die
Maschine ans Laufen gebracht
Sta Kann Georg nicht sagen
Vö Kein bestimmtes Bild
Or In seinen Unternehmen: Vög. und Dor.: „Unternehmen mit einer sehr langen
Tradition der Partizipation, Mitarbeiter wurden sehr häufig zu ihrer Meinung
gefragt.“ Bei Nob. war das anders.
Ja s. o.
Frö Sie glaubt, dass in den organisatorischen Abteilungen ÄAP eher als
schwierige Personengruppe eingeschätzt werden, weil sie öfter krank sind
oder fehlen oder weniger flexibel sind, denn das bleibt ja eher im Kopf als die
positiven Sachen -die aber nur als Tendenz-.
Schn Bestenfalls zwei Kategorien: Da gibt’s den Herrn Maier, von dem weiß jeder,
der hat den Kalender im Büro hängen und hakt jeden Tag ab.
Und dann gibt es den Herrn Schulz, der ist einfach heiß auf sein Geschäft ist.
Das kommt immer auch auf die Summe der gemachten Erfahrungen an.
Du Nein, aber er weiß, dass bei Hoechst den Spruch der „Knappsacker Denke“
gibt, der sich auf die industrielle Blütezeit bezieht. Das ist nach heute in den
Köpfen. Die Alten wollen keine Veränderung mehr, die gehen in zwei Jahren in
den Ruhestand.
Wi
Werden diese (ggf unterschiedlichen Einschätzungen im Unternehmen diskutiert?
Ist dafür jemand zuständig? Wie wird diese Diskussion geführt?
Fragenblock 6 Diskussion und ZuständigkeitInterview-
partner/In Kommentar
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Kab Wird diskutiert, auf der Führungskräfteebene, bei der Einführung von GA.:
wenn die Träger der alten Strukturen eben auch die Alten sind und gegen die
alten Strukturen angekämpft werden muss, wird ggf. personalisiert und
darüber weg gegangen.
Diskussion wird eher heimlich geführt.
Sta Bei den gewerblichen AP kommen keine Signale an. Führungsriege sagt zwar,
dass die Erfahrungen wichtig sind, aber Georg kann nicht sehen, dass da
auch Wertschätzung dazu entgegengebracht wurde.
Bei einer Produktionsauslagerung nach Polen mussten Leute mit ´rüber zum
Anlernen bis es lief, um dann 4 Monate später ihren Arbeitsplatz zu verlieren.
Die Leute mussten die polnischen Kollegen anlernen : „>Du hast die
Erfahrung, aber die musst Du jetzt abgeben.<“ Solche Konstellationen machen
es schwer für ältere Kollegen, sich noch mit einzubringen.
Vö Bei Einführung von GA wird auch diskutiert, was mit den ÄAP geschieht, alle
fürchten, dass sie sich nicht integrieren lassen und machen dann entweder
gegenteilige Erfahrung oder auch die erwarteten.
Ja. Das ist Thema. Die Diskussion wird pseudosachlich geführt: es geht um
die Sache aber auch um Gefühle. Was passiert mit diesen Leuten: „>Ja...
müssen wir beachten. <“ Diskussion von Ängsten geprägt.
Or Keine Diskussion, keine Zuständigkeiten
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Ja Einschätzung werden im Zuge der öffentlichen Diskussion mit in die
Unternehmen gezogen. -Lebensarbeitszeit-
Die Diskussion wird nicht offen geführt. Zwischen den ÄAP sieht es so aus:
„>Die jüngeren Leute, die wollen doch nur heute alles schneller.<“ Es wird
nicht besprochen, wie deren Drängen auf die Plätze der ÄAP vermieden
werden kann. Der Disput vollzieht sich zwischen Jung und Alt nicht als
Diskussion, sondern: Die ÄAP bemerken das Streben der JAP, die ÄAP
müssen sich gegen diesen Druck wehren. Die JAP wollen alles verändern und
alles neu machen und „>wir haben doch unsere sicheren Abläufe....<“ so wird
diskutiert. Auf der Metaebene geht es darum, zu vermeiden, dass der Jüngere
sich durchsetzt, indem dessen Ideen verrissen werden. Die Ideen des
Jüngeren werden erst dann zugelassen, wenn der ältere in Ruhestand geht.
Ein Unternehmensklima muss offene Kommunikation darüber ermöglichen,
wie lange jemand noch Abteilungsleiter bleibt. Es muss klar sein, wie lange
jemand bleibt und was die Aufgaben sind. Wenn klar ist, wie jemandes Arbeit
in den nächsten Jahren aussehen wird, dann kann er- ohne Gesichts- oder
Prestigeverlust – auch die Ideen der JAP annehmen
Frö Frage ist zunächst, ob im Unternehmen überhaupt Probleme diskutiert
werden, kann sie schwer was zu sagen, niemand im Unternehmen würde sich
auch hinstellen und sagen: “>ÄAP sind eine schwierige Personengruppe<“,
sondern eher „>...der Erfahrungsschatz und ist ja wertvoll<“ und so, immer
politisch korrekt
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Schn Ja. Das wird auch diskutiert. Auch in Seminaren, dass da gesagt wurde: „>Ich
bin doch nicht der Maier; Ich leg´ doch nicht die Hände in den Schoß.<“ Da
weiß auch jeder um den anderen Bescheid, es gibt dann auch einsprechende
Spitzen wie „Maier´sches Prinzip“ da wurden die Füße auf den Tisch gelegt
oder „Schulze´sches Prinzip“ da wurden die Ärmel aufgekrempelt. Das wird
ganz offen diskutiert und es gibt Ältere, die sich da sehr gerne drin sonnen.
So: „>Ich bin doch nicht doof, warum soll ich den arbeiten? Ich hab´ meine 20
Jahre voll oder meine 25 Jahre.<“
Das sind Unterschiede, die sind dem Unternehmen klar und auch den
Vorgesetzten.
In den oberen Ebenen ist man, diese ÄAP betreffend auch schnell mal mit
Kündigung dabei. Da wird dann auch gesagt, die brächten die Leistungen
nicht mehr, kommt auch immer drauf an. Z.B. ein Entgeltsystem besteht aus
einem fixen Anteil und einem variablen Anteil für Zielvereinbarungen. Wer
seine Ziele also nicht erfüllt, der merkt das auch im Portemonnaie. Da stellt
sich die Frage: Wie lange macht ein Unternehmen das mit und wann werden
Konsequenzen gezogen? In höheren Ebenen, wo man, was das Geld betrifft
eh zum Einzelkämpfer wird, werden dann auch viel schneller Konsequenzen
gezogen. Grade bei GA, wo das Entgelt durch Gruppenlohn oder – variable
bestimmt wird, da verschwimmt das so ein bisschen.
Einerseits verschwimmt es, andererseits entsteht ein gewisser Gruppendruck.
„>Wegen Dir haben wir jetzt alle zwei Mark weniger im Portemonnaie.<“
Hier kann ggf. die Gruppe das selber regeln, indem derjenige keinen Arbeits-
platz mehr an der Maschine bekommt oder etwas macht, was er möchte, oder
er könnte ja zum BR gehen. Oder die Gruppe erhöht den Druck soweit, -
gerecht oder ungerecht - dass derjenige da ´rausgedrängt wird. Mobbing ist da
kein Fremdwort.
Du Wird nicht diskutiert
Wi
Welche Faktoren beeinflussen die Motivation insbesondere der älteren
Arbeitspersonen? Welche externen Faktoren könnten dies sein? Welche internen
Faktoren könnten sich förderlich auf die Motivation der älteren Arbeitspersonen
auswirken?
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Fragenblock 7 Motivation beeinflussende FaktorenInterview-
partner/In Kommentar
Kab Arbeitsplatzsicherheit, Veränderung i.S.v. Aufstieg ist nicht mehr so das Ziel,
wenn man mal so auf die 60 zugeht. In Führungsebenen durchaus noch
Ambitionen, aber auf operativer Ebene möchte der MA sein Auskommen
haben, Sicherheit und eine gewisse Anerkennung von Kollegen, was sie auch
meist bekommen.
Interne Faktoren: „keine Ahnung“
Keine Programme für Ältere
Sta Oben genannt: Zweischneidiges Schwert, Geld, viele müssen lange arbeiten,
um den Lebensabend bestreiten zu können.
Manche arbeiten einfach aus Gewohnheit gerne, Spaß, Balance zwischen
Freizeit und Beruf, Alltagsstrukturierung
Vö Personen werden durch Anforderungen des Unternehmens motiviert und
durch Anerkennung ihrer Leistungen und Erfahrungen.
Förderung: wenig erlebt
Or Extrinsische Motivation ist geringer, dafür steigt die intrinsische an,
anspruchsvolle Aufgaben zu lösen, motiviert.
Ja Positiv für ÄAP: Arbeitsplatzsicherheit, alle reagieren auf die selben
Motivationsfaktoren, aber mit höherer monatlicher Zuwendung motiviert man
sie nicht; Aufgaben, die an sie übertragen werden, Verantwortung, weil sie die
gerne übernehmen möchten. Auf neue Verantwortung reagieren die besser als
die Jungen. Diese nämlich rechnen damit, dass sie die mal bekommen, die
ÄAP rechnen nicht mehr so damit und es tut ihnen gut, wenn sie bekommen,
weil man sie für fähig hält. Die freuen sich da drüber.
Unternehmen können die entsprechenden Motivationsfaktoren fördern. Mit viel
Fingerspitzengefühl oder einem Psychologen kann man ´rausfinden, auf was
wer wohl abfährt. In PE –Gesprächen kann man das ´rausfinden.
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Frö Extrinsisch: Anerkennung der geleisteten Arbeit, der Erfahrung auch mal eine
Lohnerhöhung vielleicht, Einbezogen zu sein in bestimmte Arbeitskreise, in
denen ihr Wissen auch wirklich genutzt wird und sie einbezogen werden
Intrinsisch: „Ich muss ja nur noch fünf Jahre“, aber auch, gut mit den Kollegen
klar zu kommen -wenn dem so ist-, Gefühl noch gebraucht zu werden...
Ihr ist aber eine Förderung dieser Komponenten noch nicht begegnet
Schn Bei den Jüngeren denkt man da ganz viel drüber nach: Stock Option ist so
eine Geschichte, alles was materiellen Wert hat, ist da immer toll. Bei ÄAP
macht man sich da gar keine Gedanken drum.
Da ist auch der Freizeitausgleich, den die Unternehmen für viele am Band
anbieten, den die Ingenieure überhaupt nicht wollen, weil sie damit nichts
anfangen können. Jüngere haben gerne den Ausgleich im Portemonnaie und
ÄAP lieber den Freizeitausgleich.
Intrinisch ist es schwieriger mit einem älteren Arbeiter, der eigentlich satt ist.
Ab einem bestimmten Alter dient Arbeit auch dem Sich-Selbst-Beweisen: „>Ich
gehör noch nicht zum alten Eisen. Ich kann es noch.<“ Vor allem verständlich,
wenn man sich überlegt, wie viele Ältere nach der Verrentung oder
Pensionierung in ein Loch fallen, wenn sie nach einem gewissen Selbstsinn
suchen.
Du Extrinsisch werden die durch „Cash in de Täsch“ motiviert. Ganzheitliche
Arbeitsaufgaben führen dazu, dass ein höheres Entgelt angestrebt wird und
die MA haben da auch Druck gemacht, weil sie ja auch mehr Aufgaben erfüllt
haben.
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Du Zur intrinsischen Motivation müssen die in eine Art Erfahrungsmanager-
position reingedrückt werden, müssen den Coach und Prozessbegleiter
machen. Ob man das jetzt so auch nennt, steht auf einem anderen Blatt. Beim
Lernen in der Arbeit muss man auch auf die ÄAP setzen, weil die Experten
sind.
Denen muss gesagt werden: „>Das ist jetzt deine Chance, dass die
Gruppenarbeit jetzt funktioniert.<“ und dass die JAP von ihnen lernen müssen,
so dass die ÄAP die als ihre Aufgabe begreifen.
Das geht aber auch nur in Verbindung mit der Gruppenprämie, dergestalt dass
die Gruppenprämie der ÄAP auch darauf basiert, ob die JAP integriert werden
-und die Prozesse beherrschen lernen- und die Gruppe läuft.
Es gibt aber auch ÄAP die nur schon für das Nicht-Blockieren eine Prämie
bekommen.
Weitere Motivationsmethoden: Erfolg in der GA motiviert! Und kann auch
einen alten Blockierer aufweichen. Aber dazu müssen diese Erfolge erst mal
kommen. GA Projekte sind nur selten echte Erfolgsprojekte.
Wi Extrinsinsich: eigentlich Karriere, wer aber älter ist, hat nur die Aussicht, bald
in Rente zu gehen, i.S.v.: Die letzten Jahre nicht unbedingt mehr zu machen,
aber sie gut rumzubringen, Belohnung für lange Berufstätigkeit,
Senioritätsprinzip wie in Japan gibt es hier eigentlich nicht, aber bei der
Grundlohneinstellung kommt der Ältere immer ganz gut weg.
Intrinsisch: Wenn einer weiß, was er kann, aufgrund seines Wissens und
seiner Erfahrung, dann will der auch eine dementsprechende Aufgabe haben.
Nicht unbedingt nur im klassischen arbeitswissenschaftlichen Sinne
anspruchsvoll und ganzheitlich und abwechslungsreich sondern so, dass die
ÄAP wissen, dass sie mit dieser Aufgabe an dieser Stelle sinnvoll eingesetzt
werden können. Das ist bei einem Jungen sicher anders als bei einem Älteren.
Werden die Faktoren im Unternehmen gefördert? Kannst Du Methoden
beschreiben? Gibt es Beispiele für besonders gelungene oder besonders
misslungene Versuche die Motivation älterer Arbeitspersonen zu fördern? Wer ist
für die Förderung zuständig?
Interview-
partner/In
Fragenblock 7 Motivation beeinflussende Faktoren fördern
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Kommentar
Kab G&H: Altersteilzeit motiviert, Leute bringen sich noch mal voll ein, können aber
ggf. auch noch mal voll bremsen: Mentalitätsfrage.
Organisation bei I-S. durch Personalabteilung, bei G&H der betriebs-
wirtschaftliche Teil, der auch für das Personal zuständig war. Familienfeste
etc. weniger aus motivationstheoretischen Gründen, sondern um was für die
Leute zu tun.
Sta Keine organisierte oder institutionalisierte Förderung, sondern Konstellationen
die ÄAP unterstützen.
Ältere Seilschaften, Führungskräfte und Gewerbliche, die früher den Laden
zusammen aufgebaut haben, „alte Zeiten“, gemeinsame Historie. Das führt
dazu, dass der alte GF auch auf den alten Meister, den „alten Haudegen“ auch
zugehen kann, um Erfahrung abzurufen, eine Ebene, ein gemeinsamer
Erfahrungsschatz. Ältere Führungskraft weiß, dass sie das Privileg hat, bis 65
weiterzuarbeiten, „> ... und ich hab´ mit dem zusammen angefangen und der
muss jetzt mit 58 hier ´raus und der will das gar nicht und den unterstütze ich
jetzt.<“  Aber: Das läuft über persönliche Netzwerke, wo es diese Gemein-
samkeiten gibt, gleicher Lebensabschnitt.
Vö Bei IGE: ÄAP wurde aus bestimmten Gründen -sie waren mitunter nicht so
kompetent, wenig teamfähig und unterdrückte Leute. Es gab auch Probleme
mit dem GF: offener Streit. ÄAP wurde auf ein Abstellgleis geschoben und
fühlte sich „verraten und missachtet“.
Or Gefühlvolle Führung -sozial kompetente Betriebsleiter- setzen quasi
unbewusst aus dem Gefühl heraus die Leute an solche Aufgaben, wenn, dann
geschieht das unsystematisch und nicht aus Unternehmenspolitik oder auch
auf eigene Initiative der Vorgesetzten.
Ja Keine Beispiele
Personalabteilung und GF muss das fördern.
Frö Werden nicht bewusst gefördert. Kein Beispiel. Bei Aspe [ein Projekt mit
gering Qualifizierten in dem Melanie mitarbeitete] in der Endverpackung ist
diese Gruppe, in der oft auch die ÄAP vertreten waren, zur Pilotgruppe
gemacht worden. War als Anerkennung gemeint und kam voll gut an, haben
gut mitgearbeitet. Diese Entscheidung kam aus der Personalabteilung.
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Schn Unternehmen denken nicht über die Förderung der ÄAP nach, davon weiß sie
nichts. Aber sie weiß von einem Unternehmen -Ingenieurbüro, Auto-
mobilzulieferer- in Bayern, die sich darauf fast schon spezialisiert haben fast
nur ÄAP mit viel Know-how einzustellen, die scheuen sich auch nicht davon
einen 56-Jährigen Ingenieur vom Arbeits(losen)markt zu holen, der gesagt hat,
er will bis 65 arbeiten, wenn ich kann. Dies ist aber auch ein sehr
wissensintensiver Bereich, wo man eingearbeitete Leute nicht schnell wieder
verlieren will.
Du s.o.
Wenn man es schafft, die Leute zu integrieren, kann es passieren, dass die
sehen: „>Es lohnt sich, da mitzumachen.<“
Wi Karrierewege müssen eröffnet werden. Wer als JAP keine Perspektive hat, der
bekommt auch keine mehr mit 45 und wird Meister. Dies muss frühzeitig
geschehen. Außer Karriere und dem bewussten Einsatz ÄAP weiß er nichts.
Bei den Stahlflaschen war es so misslungen, dass die ÄAP auch die am
wenigsten qualifizierten waren und so wurde deren „Lernunwilligkeit und –
unfähigkeit“ immer nur auf das Alter geschoben. Die hatten aber oft gar nicht
die Ausgangsqualifikation und konnten das wirklich nicht. Das dauerte lange
bis es ging. Später wurde differenziert in solche, die noch lernen können und
wollen und solche, die nicht dazu in der Lage sind und solche Tätigkeiten nicht
mehr lernen können. Die blieben beim Lernen dann außen vor.
Die Gruppen selber haben das bemerkt, weil die Leute sich nicht beteiligten.
Die wurden dann in Ruhe gelassen aber erst später fand die Gruppe heraus,
dass halt nicht jeder zu jeder Weiterbildung den entsprechenden Zugang hat,
und dass es auch Leute gibt, die nur einen Arbeitsplatz beherrschen und
keinen anderen, die einfach nicht weiterqualifiziert werden sollen und wollen.
Etwas pragmatisch
Lassen sich ältere Arbeitspersonen eher weniger oder mehr auf Neuerungen ein?
Was meinst Du, wovon das abhängig ist? Kannst Du aus Deiner Erfahrungen aus
der Praxis berichten? Gibt es Versuche in den Unternehmen, das Verhalten der
älteren Arbeitspersonen zu beeinflussen? Wenn ja, durch wen?
Interview-
partner/In
Fragenblock 7 Neuerungen
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Kommentar
Kab ÄAP lassen sich eher weniger auf Neuerungen ein. Beispiel: Planungsbüro bei
I-S.: jeder macht in CAD, massive Widerstände zweier Planer, die nicht mit
CAD arbeiten wollten, Arbeit auf Papier wird dem zugestanden, der noch ½
Jahr hat, hier aber ging es um 5 Jahre und der Widerstand ging so weit, dass
er ein Kündigungsgrund gewesen wäre. Anreizmöglichkeiten durch
Motivationen oder „Zwang“: Indem gezeigt wird, dass die Jüngeren damit
besser umgehen können und schneller sind. Das zieht dann, wenn der Neue
schneller ist. Abteilungsleiter hat den Neuen eingestellt, um die anderen zu
pushen.
Sta Tendenziell lassen sie sich eher weniger ein aber es gibt auch viele junge
Leute, die sich nicht auf Neuerungen einlassen. Was bei ÄAP eher eine
Motivationsfrage ist, während JAP Angst haben, Sorge, was passiert. In
größeren Firmen -Sicherheit- können ÄAP mit einer gewissen Gelassenheit an
Änderungen gehen. „>Ich überlebe....<“. JAP haben Angst. ÄAP nicht:
Ein guter Sozialplan, Sicherheit bietet die Chance, dass die Leute mitziehen.
Gut abgesicherte Leute können sich leisten, was Neues, Innovatives zu
machen und müssen nicht mehr um ihre Karriere zittern und bangen.
Vö ÄAP lassen sich in Abhängigkeit ihrer Persönlichkeitsstruktur ein.
IGE: Betriebsrat um 59 hörte von GA, „>Das will ich haben.<“, hat sich
engagiert und umgeschaut.  Der 2. Meister, der kollegial war und in der GA
eine Chance sah, im Team zu arbeiten, hatte mitunter zu harmonische
Teamvorstellungen.
Versuche der Unternehmen: IGE: wenig Erfolg da schienenmäßig festgelegt.
Bei ÄAP wie bei JAP: durch Gespräche, Überzeugungsarbeit, Anordnungen.
Bei ÄAP durch stärkere soziale Netze muss die GF auf ein Netzwerk wirken
und nicht auf die Einzelperson.
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Or Wenn es um technische Neuerungen im gewöhnten Arbeitsumfeld geht, dann
sind sie häufig sehr offen, wo Fachwissen gefordert ist. Wenn das soziale
Umfeld innerhalb des Unternehmens „umgeworfen wird“, -Gruppenarbeit z.B.-
da haben sie Bedenken, weil sie nicht selten kurz vor der Rente stehen und
sie haben sich durch ihre Berufserfahrung an ihre Umgebung gewöhnt, da
können sie Stellung und Ansehen behalten und ggf. ausbauen. [Peter hat nur
mit Facharbeitern zu tun.]
Ja Eher weniger, oder auch nicht...es kommt darauf an, wer die Neuerungen
initiiert, wenn sie die Neuerungen selber einbringen, dann ja, wenn die aber
von JAP kommen und das noch im entsprechenden Konfliktfeld, dann nehmen
sie diese nicht an.
Frö Lassen sich eher weniger auf Neuerungen ein, wg. Gewohnheit,
Veränderungsresistenz, schlechte Erfahrungen, ggf. das Gefühl, nicht mehr
lange zu diesem Prozess zu gehören.
Verhaltensänderung wird seitens der Unternehmen durch Einbeziehen aller
MA angestrebt, bei den ÄAP vielleicht ein Gespräch mehr oder intensiver,
aber keine speziellen Maßnahmen für die ÄAP.
Personalabteilung, Fachvorgesetzte, Gruppen untereinander, externe Berater.
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Schn ÄAP sind durchaus generell bereit, sich auf Neuerungen einzulassen, wenn
man auf sie eingeht, auf ihre Art, damit umzugehen. Bei vielen gibt es aber
auch diesen Ausdruck: „>Wurde nie gemacht, hat immer so funktioniert!<“
Man muss denen auch Argumente bringen, warum das Alte nicht mehr gut ist,
das Neue besser ist.
Ja, das ist richtig, es ist aber davon auszugehen, dass zunächst mal immer
diese Aussage kommt: „>Hammer immer so gemacht, das andere funktioniert
nicht.<" Insofern muss bei den ÄAP auch die Bereitschaft da sein, sich damit
auseinander zu setzen. Aber sie geht davon aus, dass die Leute, die bereit
sind, sich mit einem neuen System auseinander zu setzen, sicherlich ein sehr
guter Prüfstein dafür sind, ob eine Idee fruchten kann oder nicht.
Es hängt auch davon ab, wie auf die ÄAP zugegangen wird. Wenn man schon
davon ausgeht, „... dass der eh´ keine Ahnung hat, der bockt eh´ nur ´rum ...“,
dann ist dies sicher eine andere Herangehensweise, als wenn ich den für voll
nehme und sage: „>Ich schätze das, was Du mir sagst. Du als Experte, erzähl
mir ´mal was über das, was ich hier vorhabe.<“
Schn Sie weiß nichts darüber, dass Unternehmen versuchen, das Verhalten der
ÄAP zu beeinflussen.
Du Lassen sich weniger ein. Für eine neue Maschine sind die immer zu haben,
aber für „soziale Innovationen“ eher nicht. Die sind mit dem „Normalarbeitstag“
groß geworden, haben nie gelernt, Verantwortung zu übernehmen außer für
ihren eigenen Bereich. Ganzheitlich an Sachen ´ranzugehen, zu denken,
haben die nicht gelernt.
„Von einer hierarchischen zu einer diskursiven Arbeitsorganisation zu kommen
ist nicht deren Art und Weise.“ Diskutieren und so weiter haben die nicht
gelernt.
Verhaltensbeeinflussung wird nicht gezielt betrieben. Geld macht Einfluss und
Motivation.
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Wi Auch wenn es das Klischee trifft: Eher weniger, aber auch das hängt an der
Art der Erneuerung aber auch am persönlichen Engagement der Person. Es
gibt Junge, die sich auf nichts Neues einlassen wollen und Alte, die immer
Interesse haben. Tendenziell haben die ÄAP aber weniger Neigung, Neues
auszuprobieren.
Versuche der Unternehmen beschränken sich auf Appelle durch die Führungs-
kräfte oder Gruppenmitglieder. Besondere Förderung oder tieferes darauf
Eingehen, was die ÄAP brauchen/wollen, gibt es leider nicht.
Inwieweit trägt Qualifikation der älteren Arbeitspersonen zu deren Motivation bei?
Welche Erfahrungen hast Du in den Unternehmen gemacht?
Fragenblock 8 Qualifikation 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Weiterqualifizierung ist für die Leute meist relativ uninteressant, weil das als
Belastung empfunden wird. Umgekehrt können aber die ÄAP Weiterbildungs-
maßnahmen unterstützen, fachlich, Planung, Gebäudestellung, Tricks ... die
durch Lebenserfahrung einfach vorhanden sind. Gezielter Einsatz findet statt.
Unternehmen sehen Zusammenhang: Ältere verdienten aufgrund der I-S.
Historie einfach sehr, sehr gut und jüngere nicht. Das führte zu Spannungen.
Als Demotivator funktioniert Entgelt gut, aber als Motivator nicht, weil die
entsprechende Anspruchshaltung einfach schon da ist.
Sta Wer immer nur auf dem selben Posten sitzt und das Gleiche macht, ist einfach
schlecht qualifiziert und hat wenig Interessen, was Neues wie Gruppenarbeit
zu machen.
Sie müssten sich ja dann – trotz ihrer Erfahrung – die Blöße geben, dazu
lernen zu müssen und so. Dies ist aber eigentlich eine Lebensphase, aus der
sie ´raus sind. Da müsste quasi ein „Offenbarungseid“ geleistet werden,
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Sta nämlich dass man – wenn auch ohne eigenes Verschulden - sein Leben lang
nur eine Tätigkeit gemacht hat. Hier trägt die -fehlende- Qualifikation nicht zur
Motivation bei, weil sie einfach schlecht sind.
„Ausgebuffte Hasen“ stehen auch nicht auf GA, da sie sich ja mitunter wirklich
hochgearbeitet haben und abends im Meisterkurs statt in der Kneipe waren.
Jetzt soll der MA am Band die Probleme lösen und der Alte fühlt sich
ausgebootet, diese Leute hatten irgendwann die starke Motivation, etwas zu
erreichen, nicht nur betrieblich sondern vielleicht sogar einen anderen sozialen
Status. Diesen Leuten -60 – 70% in deutschen produzierenden Unternehmen-
wird gesagt: „>Euch brauchen wir nicht. mehr ...<“  Und dies aus Unwissen
und falscher Herangehensweise -auch im IAW-. Meister werden nicht mehr
gebraucht und dann kamen die Projekte zu Meistern.
Aber: Die Leute sind Meister geworden, weil sie sich als Fachleute verstehen
und nicht um Coach zu werden. Die Botschaft blieb: „>Euer fachliches Know-
how ist nicht mehr gefragt.<“
Vö Hat nicht sooo viel miteinander zu tun. Weiterbildung hält Leute im Kopf
flexibel, aber ab 50 haben die keinen großen Bock mehr, Zug ist abgefahren,
Stagnation bei Meistern. Andere Positionen -höhere- interessieren sich länger.
Nach Studium kommt man höher und hat ohnehin mehr Möglichkeiten.
Or Peter hatte nur Facharbeiter, Meister. Grade bei den Meistern kam die
Motivation nicht durch die formale Qualifikation zustande, sondern durch die
Verantwortung.
Ja Wie bei jedem anderen auch: „>Wenn ich so arbeiten kann, wie ich´s gelernt habe, dann ist das gut.<“
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Frö Die Verbesserung der Computer-Fähigkeiten aller MA im Rahmen des
Projektes, kam gut an. CBT und ein „Computer-Kurs für Dummies“ -Buchtitel-
war extrem wichtig. Oft kam der Satz „>Und jetzt zeig´ ich´s ´mal meinen
Enkeln<“. Das Gefühl, dran zu kommen, mitreden zu können und das Gefühl,
die haben das in mich investiert, damit ich das noch lerne, das war für die MA
ein gutes Gefühl.
Die ÄAP waren ziemlich scharf darauf das zu lernen und gut motiviert, die JAP
hatten wenig Probleme, da sie das schon kannten, das Mittelalter aber wollte
nicht so unbedingt und die ÄAP wollten zwar unbedingt, aber es ist ihnen nicht
leicht gefallen, der Wille mitzumachen war da und: „Die Älteren hatten nicht
das Gefühl: >Ich muss da jetzt der Held sein.< Was dann eben eher so am
Mittelalter nagt: Zu merken, ich kann mit den ganz jungen nicht mithalten und
dann so >Uuhää Scheiße< und so. Und die älteren dann so total gelassen,
>jo, ich mach´ das jetzt mal, wenn´s nicht klappt: ich bin ja schon alt, macht
auch nichts!<“ Die müssen sich nicht mehr so beweisen. Allein Maus und
Tastatur zu bedienen, war eine Herausforderung, hat aber hinterher bei Allen
ganz gut geklappt.
Schn Viele der ÄAP fühlen sich ein Stück weit vernachlässigt, haben nicht studiert,
waren nicht lange in der Schule und das ist auch schon wieder 40 Jahre her.
Insofern ist das sicher auch oft eine Ausrede, um Sachen nicht anfangen zu
müssen/können, mangelndes Selbstvertrauen. Aber mit entsprechenden
Lernkonzepten kann man die kriegen
Du Wer tayloristisch „aufgewachsen“, gewöhnt, Anordnungen zu bekommen, etc.,
ist für Neuerungen nicht leicht zu motivieren,
Wer 25 Jahre das Gleiche gemacht hat, der kann das einfach. Da ist dann
kein Unterschied mehr, ob man eine Ausbildung hat, oder nicht.
Wi Die Qualifikation, ergänzt durch Kenntnisse und Erfahrungen, ist ein großes
Fundament für ÄAP, auch für die Selbstwertschätzung. Viel mehr als für JAP.
Werden Zusammenhänge zwischen Qualifikation/Motivation/Entgelt und
Arbeitsform innerhalb der Unternehmen wahrgenommen? Werden die
Erfahrungen, die sich auf diese Zusammenhänge beziehen, weiter entwickelt?
Interview-
partner/In
Fragenblock 8 Qualifikation/Motivation/Entgelt 2
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Kommentar
Kab Besondere Qualifikation der ÄAP wird wahrgenommen, aber nicht besonders
gefördert. In Gruppen wird qualifiziert: ÄAP zeigt Lösungen.
Weiterbildungsabteilung: I-S. interne Abteilung + externe Ausbilder, G&H keine
richtige Weiterbildungsabteilung
Sta ÄAP sind am Maximum, das sie je verdient haben und wollen das auch nicht
missen. Geld ist weiterhin nur noch einmal wichtig: Wenn es um die
Gestaltung des Abgangs aus dem Unternehmen geht.
Vö Unternehmen hoffen, dass Leute durch Entgelt zu motivieren sind,
Zusammenhänge werden wahrgenommen.
Unternehmen denken: gut belohnt und gut qualifiziert, dann gutes
Engagement, aber das ist gar nicht immer so. Eine Person muss auch gewillt
sein, sich ins Unternehmen einzubringen. Das ist der letzte Faktor, sehr
individuell, aber Susanne vermutet hier nur.
Or Nur zwischen Motivation und Entgelt! Sich daraus ergebende Erfahrungen
werden wenig entwickelt.
Vög.: alle MA sind seit 10 Jahren mit den System unzufrieden. -Sockellohn
plus Boni über Vorgesetztenbeurteilung- konnten sich aber nicht auf ein neues
System einigen.
Ja Ja!
Aber: Im Unternehmen setzt man sich gar nicht so genau mit
Motivationsfaktoren auseinander
Frö Heute sind die Unternehmen gezwungen, Zusammenhänge zu sehen, früher
war das so: Umso länger man dabei war, umso mehr hat man verdient, heute
steigen -durch eine andere Qualifikation- JAP schon ganz anders ein -auch
entgeltmäßig-, und das ist etwas, was ÄAP nur sehr schwer nachzuvollziehen
ist.
Weiterentwicklung: Neue Entlohnungsformen, die sich stärker an
Qualifikationen orientiert, werden geplant i.S.v. leistungsbezogenen
Entgeltbestandteilen
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Schn Viele Unternehmen wenden ein Punktesystem an für besuchte Weiter-
bildungen oder Zusatzqualifikation und da wird das Entgelt entsprechend dann
auch vergrößert. Viele Unternehmen sehen den Zusammenhang, aber es ist
nicht klar, was da was bedingt. Erhöht das höhere Entgelt meine Motivation an
Weiterbildungen teilzunehmen, oder ist es umgekehrt. Oder mache ich die
Weiterbildung für mich und das höhere Entgelt ist hübsch mitgenommen. Das
ist sehr unterschiedlich. Bei Con. bedeutete ein Mehr an Weiterbildung auch
ein Mehr an Geld. Sie weiß aber nicht, welche Altersklasse sich dafür stark
gemacht hatte, sie vermutet die JAP, die ÄAP, die sie da kennt, würden so
was auch eher für sich selber machen, mal was Neues sehen, mal zwei Tage
´raus aus der Produktion. Für viele ÄAP ist es auch eine Auszeichnung, wenn
der Chef sagt,“>... und sie fahren ´mal auf´n Training, schickes Hotel, lecker
Essen, nette Leute.<“ Die ÄAP kommen in „fein gemacht“ und die JAP
kommen halt in Jeans und so.
Erfahrungen werden wenig weiterentwickelt, über Geld wird nicht gesprochen,
es wird bestenfalls im BR darüber diskutiert.
Du In GA-Projekten wird das auch bewusst angesprochen und gestaltet.
Erfahrungen werden nicht weiterentwickelt.
Wi Angeblich sehen die Unternehmen das, behaupten sie zumindest.
Er glaubt, das Wissen wird nicht weiterentwickelt, außer in Behauptungen, die
sich immer halten und da versucht man über Entgelt sowohl Motivation als
auch Qualifikation zu beeinflussen, aber sonst hält man sich an Tarifverträge.
Die Leistungsanteile beziehen sich im weiteren Sinne auch auf Motivation und
die Grundentgeltbestandteile auf Qualifikation. Aber es ist nicht ergründet, was
wichtiger ist.
Wird die ggf. besondere Qualifikation der älteren Arbeitsperson wahrgenommen?
Hast  Du den Eindruck gewonnen, ältere Mitarbeiter werden besonders gefördert?
Fragenblock 8 Besondere Qualifikation 3Interview-
partner/In Kommentar
Kab Im Teamtraining wurde versucht, auf die ÄAP einzugehen, ob das aber die
Regel ist, weiß er nicht.
Sta Ja
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Vö Ja, Erfahrungen soziale Kompetenz, Traditionsträger, Prozesswissen
Or Nein, keine Förderung innerhalb der Unternehmenspolitik, sondern eher durch
Betriebsleiter oder Vorgesetzte, die geben dann besondere Aufgaben.
Ja Nein, eher nicht. Er glaubt, dass das keine besondere Rolle spielt. Es könnte
aber sein, dass „mindere“ Qualifikationen dazu genutzt werden, Leute
abzusägen.
Frö Erfahrung ist aus einem Bildungsbegriff heraus nicht als Qualifikation zu
bezeichnen. Aber: Teils ja, teils nein.
Schn Bei Wissensmanagement wurden ÄAP gerne übersehen bis jetzt, die
Überlegung ÄAP in Frührente zu schicken, dazu war schon ab Mitte der 80er
bis Anfang der 90er klar, dass das nach hinten losgehen würde, weil den U.
ganz viel Know-how verloren geht. Bei Vielen gibt es nicht mal ein
Übergabegespräch und die Maschine oder der Kunde muss dann alleine
laufen. Da fehlt der Bedacht, es wird teuer.
Du Die Service-Center-Leiter wissen schon, dass das Erfahrungsträger sind. Aber
Erfahrungen kann man weitergeben und wenn das gelingt, dann können die
JAP einen Meister ersetzen und es läuft.
ÄAP waren ja früher kein Thema.
Inhaltlich auf keinen Fall, mitunter sollen die einfach nur raus!
Wi Nein, sie werden nicht besonders gefördert.
Wann und wie wird qualifiziert? Gibt es eine Weiterbildungsabteilung in
Unternehmen in denen Du Gruppenarbeit eingeführt hast? Wer ist für
Weiterbildung zuständig? Gibt es spezielle Weiterbildungen für ältere
Arbeitspersonen?
Fragenblock 9 Qualifizierung 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Bildungsstatus ist: „Erfahrung überwiegt die Grundausbildung!“ Aber auch hier:
PC-Probleme. ÄAP fallen gegenüber den JAP in der Qualifikation zurück.
Sta Keine Weiterbildungsabteilung bei GRO., PE wird bei Allen nur rudimentär
betrieben, Alle leiden gleich darunter.
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Vö Kommt auf die AP selber an. Wer will, kann.
LUC. hat eine ganz kleine, IGE nicht mehr.
Hängt von der Person ab, Bedarf anzumelden und von der Führungskraft, die
es gestattet.
Nichts Spezielles in den genannten U. Aber bei Bayer gesehen: Vorbereitung
auf die Rentenzeit. Das fand Susanne „supiiii“
Or Vög. hat Weiterbildungsabteilung, Nob. nicht. Bei Dor. gab es eine zuständige
Person, der ohne große Vorbereitung plötzlich für Qualifizierung zuständig
war. Kein Extra für Ältere, auch nicht für PCs, da sind die Jüngeren flexibler.
Ja Ger. haben keine extra Weiterbildungsabteilung, aber die Leute werden schon
fortgebildet. Fachliche Schulungen etc. aber auch mit der Einführung des IMS:
Moderationstrainings. Und zwar Alle, Plan ist gewesen: 2x im Jahr:
Umweltschutz und Arbeitssicherheit
Frö In den genannten Unternehmen gibt es keine Weiterbildungsabteilungen. Es
gibt Personalabteilungen, die sich damit befassen.
Keine spez. Weiterbildungen für ÄAP, und ob sie sonst besonders beachtet
wurden, weiß sie nicht.
Schn Training findet on the Job statt, wenn eine neue Maschine oder ein neuer Job
ansteht nach dem Prinzip vormachen – nachmachen. Es gibt wohl auch immer
welche, die sich Gedanken darüber machen, wie belastend neue
Arbeitsschritte oder -griffe sind, muss man sich öfter bücken oder kann der
Konstrukteur da ´was machen. Richtige externe Trainings gibt es selten,
meistens wird am Objekt gelernt und deswegen bringt das externe Training
auch einen Motivationsschub für viele, auch wenn das gar kein Fachtraining ist
sondern die Soft Skills und Schlüsselqualifikationen trainiert werden. Die
kosten richtig Geld und sind damit auch eine Auszeichnung. Con. hatte eine
eigene Weiterbildungsabteilung auch Vet. hatte eine Abteilung, die u.A. für PE
zuständig war und auch Bedarfe erhoben, aber nicht selber trainiert haben.
Bei Opel und VW, auch Audi oder BMW gibt es Abteilungen für PE.
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Du I-S. hat eine Weiterbildungsabteilung. Weiterbildung ist auf die JAP bezogen,
aber so genau weiß er es nicht. Er weiß, dass ÄAP nicht auf eine SAP-
Schulung sich schicken lassen wollen mit dem Verweis darauf, dass sie in
zwei Jahren eh´ weg sind... Sie ließen sich wohl auch nicht mehr motivieren,
die haben ihr Erfahrungswissen und leben gut damit.
Als „Prozessbegleiter“ -angelernt im Unternehmen- können die in eine solche
Aufgabe reinwachsen.
Wi Mannesman hat ein Personalwesen, das ist aber eher so eine
Personalverwaltungsstelle als eine Weiterbildungsabteilung und lässt extern
schulen über den Konzern. Tho. hat eine Personalabteilung, es gab da auch
Fachschulungen, weil neue Produkte herzustellen waren. Aber es gab bei
beiden keine besondere Schulung für ÄAP
Wurde bei Weiterbildungen, an denen auch ältere Arbeitspersonen beteiligt waren,
auf diese besonders geachtet? Wie werden ältere Arbeitspersonen bei extern
durchgeführten Weiterbildungen berücksichtigt?
Fragenblock 9 Qualifizierung 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab Nein
Sta  -
Vö Susanne hat noch jeden abgeholt!
Or Wer nicht mehr lange bleibt, wird nicht mehr weitergebildet, Stichzeit ist 5
Jahre bis zum vermutlichen Austrittstermin.
Ja Er weiß nicht, ob in den Weiterbildungen besonders auf die ÄAP geachtet
wurde.
Frö Bei Aspe wurden die ÄAP beteiligt, bei Weiterbildungen für Techniker oder
Meister haben die ÄAP meist auch kein Interesse mehr dran.
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Schn Stefanie erhebt immer zu Anfang von Maßnahmen, wer da so sitzt, was die
schon mitbringen. Sie hat da auch immer sehr beteiligungsorientiert
gearbeitet, weil man die Leute nicht zwei Stunden lang mit irgendwelchen
Theorien zuschütten kann, sondern sie hat Inhalte mit denen erarbeitet. In
Gruppen haben die Leute viel gemeinsam gearbeitet, sie hat versucht die
Gruppen altersheterogen zusammenzusetzen, so das beide, Alt und Jung,
was davon haben. Sie hat auch immer wieder in Schleifen ´rückgefragt, was
leicht viel, wo noch Hilfen gebraucht wurden, so dass das den Teilnehmern
auch ´was gibt.
Du Er hat besonders auf die ÄAP geachtet, im Teamtraining sind gruppen-
dynamische Aktivitäten beliebt nach einer „verständnislosen“ Anfangsphase.
Er hat keine gezielten fachlichen Trainings durchgeführt.
Wi Nein, wurde nicht. Weiterbildungen waren aufgaben- oder produktspezifisch
und da wurde nicht auf die besonderen Belange der ÄAP geachtet. Das war
aufgrund der Art der Schulung gar nicht möglich.
Werden bei Qualifizierungsmaßnahmen die unterschiedlichen Bildungs- und
Ausbildungsvoraussetzungen, auch in Bezug auf potenzielle Lernungewohntheit
der älteren Arbeitspersonen, beachtet? Wie beurteilst Du deren Status, was
Bildungsvoraussetzungen angeht? Was haben die älteren Arbeitspersonen hier zu
bieten?
Fragenblock 9 Lernen 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Nein, Problemlösekompetenz bei den ÄAP.
PC-Problem: ÄAP brauchen länger bis sie mit dem PC klarkommen, wenn sie
bei 0 anfangen bis zu 5x.
Sta Nein, gegenseitiges Anlernen, keine bes. Rücksichtnahme auf ÄAP.
ÄAP haben bessere Grundlagen. Schreiben besser, sonst nichts Besonderes.
Vö ÄAP sind u.U. lernungewohnt, jeder muss abgeholt werden. Auch hier:
intellektuelles Niveau, wer schon recht weit ist, wird auch eher wieder
gefördert.
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Or Nein.
ÄAP sind da nicht besonders aufgefallen.
Kann er nichts zu sagen.
Ja Weiß er nicht.
Bildungsstatus:  Hochschulabsolventen haben heute mehr gelernt, als die von
vor 20 – 30 Jahren. Dieser allerdings hat extrem viel in der Praxis gelernt. Das
lässt sich nicht vergleichen.
Frö Aspe hat die Lernungewohntheit besonders beachtet, weil das ja Schwerpunkt
war. Für die Unternehmen war das allerdings auch dar erste Projekt in einem
solchen Zusammenhang.
Bildungsstatus: Mag bezogen auf Lesen und Schreiben höher sein als bei den
Jüngeren, aber sie hatte auch Belgier und Holländer, was das wieder
verwischte. Wo viele un- und angelernte AP sind, ist es ohnehin schwierig und
die sind dann ja auch i.d.R. jünger.
Besonderheiten: -
Methoden: Auch hier muss der Wandel gemeistert werden: neue Perspektiven
finden, neue Auseinandersetzung mit dem Thema Arbeit finden, veränderte
Arbeitsbedingungen reflektieren und diskutieren, sich über eigene Veränder-
ungen im körperlichen Bereich klar werden. Das kann auch für externe
Anbieter eine gute Möglichkeit sein.
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Schn s.o. Sie hat versucht darauf zu achten, wenn wer mit einer bestimmten
Aufgabe nicht klarkam, wenn eine Aufgabe anstand, bei der zuerst viel zu
lesen war, dann hat sich einer der Trainer dazu gesetzt und das erzählt, damit
die nicht lesen mussten, oder hat aufgefordert zu fragen, wo die Leute nicht
mehr weiterkamen. Sie waren bei den Trainings auch immer flexibel genug,
aus einer halben einfach eine ganze Stunde zu machen, wenn es nicht anders
ging. Das war immer ziemlich problemlos.
Sie hatte mal ein Training mit vielen ÄAP und die haben immer gerne
zusammengearbeitet, die JAP bekamen dann eine „Krönchenaufgabe“ oder
sind Kaffee trinken gegangen, aber da wurde nie drüber groß gesprochen. Es
gab auch Situationen, wo die sich gegenseitig geholfen haben und das war
schön zu erleben, dass so ein Zwölferteam dann auch ein Wir-Gefühl
entwickelt.
Der Status bei den Werkern zeigt, dass die JAP viel besser ausgebildet sind,
was die Schulabschlüsse angeht, die Meisterausbildung. Die sind einfach viel
mehr mit Lernen konfrontiert, die sind noch drin bzw. noch nicht so lange
´raus. Sie meint, dass es wohl auch JAP gibt, die zu den ÄAP „`raufgucken“,
so: „>Was hast Du gemacht aus dem bisschen Startkapital<“ Das ist ja auch
schon erstaunlich. Es ist auch vielen bewusst, dass ÄAP da andere
Startvoraussetzungen hatten.
Besonderheiten: Die ÄAP haben einfach mehr (Lebens-) Erfahrungen und sie
lernen viel mehr durch die Anschauung, was JAP auch mal durch ein
abstraktes Beispiel können. Aber auf der Werkerebene hält sich das eigentlich
so ziemlich die Waage.
Du Kann er nicht sagen.
Bildungsvoraussetzungen im Handwerk: Volksschule, Ausbildung oder (FH)
Studium und dann gleich nach Hoechst/I-S. und nie „´was anderes gesehen“.
In alten starren Hoechst-Konzernstrukturen aufgestiegen. Was fachliche
Weiterbildungen angeht lange nicht berücksichtigt worden.
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Wi Kommt auf die Maßnahme an. Bei diesen Soft Skills wird es in der Regel nicht
beachtet. Bei Fachschulungen brauchen die fachliche Voraussetzungen, die
Alters unabhängig vorher geprüft werden.
Die ÄAP haben in ihrer Ausbildungshistorie anders zu lernen gelernt, mehr
auswendig gelernt als die jüngere Generation, haben mehr Wissen gepaukt,
haben andere Lernmethoden und hatten weniger Medienunterstützung. Wobei
das, was im Betrieb vermittelt wird auch mit den einfacheren Voraussetzungen
gelernt werden kann. Es hat wohl mehr mit Motivation zu tun, als mit den
Bildungsvoraussetzungen.
ÄAP haben eher gelernt, viel Wissen sich anzueignen, sich anzulesen zu
speichern.
JAP sind eher breit angelegt und daher: „Sie müssen es eigentlich nicht
wissen, sie müssen nur wissen wo es steht.“ Viele ÄAP können noch
Schulwissen zitieren. Die Vermutung allerdings liegt nahe, dass diese
Fähigkeit, wenn sie nicht genutzt wird, im Laufe der Zeit verloren geht .
Was brauchen sie, d.h. welche Mittel oder Methoden müssen die Unternehmen
und Bildungsträger noch zur Verfügung stellen? Wie könnte wohl die
Lernmotivation der älteren Arbeitspersonen verbessert werden? Wer stellt den
„Status“ der älteren Arbeitpersonen fest? Wird das überprüft und wenn „ja“ von
wem?
Fragenblock 9 Lernen 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab ÄAP brauchen mehr Zeit, an Generation und Alter angepasste Modelle, wer
50 ist wird von anderen Icons angesprochen als wer der 20 ist.
Verbesserung der Motivation: Was haben die ÄAP davon, zu lernen?
Verbesserung im Tagesgeschäft >> gute Motivation, ansonsten ist es
Belastung!
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Sta Weiß nicht aber glaubt:
Falsch sind Schulungen extra für ÄAP , die wollen nicht so präsentiert werden,
die wissen dass sie im EDV-Bereich nicht so fit sind . Wer ernsthaft motiviert
ist, will auch JAP dabei haben, weil sie von denen besser lernen und
Anregung eher von JAP erhalten können.
Am besten: Alters gemischte Teams
Der Chef bestimmt, wer fortgebildet wird. Wer aber nächstes Jahr eh geht,
bekommt keine extra Ausbildung mehr.
Vö ÄAP -alle AP- brauchen Karriereplanungen, die Entwicklungsmöglichkeiten
zeigen.
Sie weiß es nicht aber merkt: Abhängig von Persönlichkeitsstruktur,
individuelles Eingehen..
Lernmotivation: Drinnen behalten, regelmäßig weiterbilden nicht nur fachlich
und keine Stagnation darf zugelassen werden. Systematisch ist da zu wenig in
den U... Leute auch vor neue Aufgaben stellen. Das macht die Führung oder
die anderen Mitarbeiter: Leute suchen, Aufgaben für Leute suchen.
Or Schön wäre ein Konzept, wie man auf die ÄAP zugehen kann, um gemeinsam
Vorgehensweisen zur Weiterqualifizierung zu entwickeln. Gibt es leider nicht,
hängt vom sozialen Gespür des Vorgesetzten ab, der geht dann auf die MA zu
und fragt nach, was die so davon halten.
Ja Lernmotivation ist Typsache, indem man ihnen das Gefühl gibt, dass sie noch
lernen können, dass sie nicht alt sind. Hoher Praxisbezug der Maßnahmen ist
wichtig.
Arbeitnehmer entscheidet selber über seine Fähigkeiten selber.
Im Unternehmen aber sagt ein anderer, ob eine Person teilnimmt.
Frö Lernmotivation der ÄAP hält sie gar nicht für so schlecht. Man kann sie mit
speziell auf sie als Zielgruppe geschneiderten Angeboten motivieren.
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Schn Auf jeden Fall brauchen die ÄAP stark praxisorientierte Methoden. „Heute
lesen und morgen können“ funktioniert nicht. Methoden, wo die ÄAP sich
einbringen können -Brainstorming, Kärtchenabfrage, Rollenspiele-. Nicht gut
für ÄAP sind Sachen, wo lange alleine problemlösend gedacht werden soll, die
brauchen Austausch und Vergleichsmöglichkeiten.
Die Motivation ist gut, wenn man die nicht alleine lässt, die können eine ganze
Menge, sind eigentlich auch sehr kreativ, aber sie brauchen „Lob“ und sehr
viel Feedback. Auch wenn eine 6-schrittige Arbeitsaufgabe gelöst werden soll,
die eigentlich logisch ist, brauchen die schon beim gemachten ersten Schritt
ein Schulterklopfen, dass sie es richtig machen, super. Die brauchen das.
JAP arbeiten das einfach so ab. ÄAP fürchten auch aufgrund der
Lernungewohntheit, Fehler zu machen, die wissen dann zwar schon, wie das
geht, aber das Selbstvertrauen fehlt dann vielleicht und sie fragen lieber noch
mal nach. Sicherheitshalber.
Abteilungsleiter bestimmen, wer fortgebildet wird. In manchen Unternehmen
ist das so, dass die MA selber sagen, dass sie eine Weiterbildung gerne
besuchen wollen. Das hängt auch von der Größe des Unternehmens bzw. der
Weiterbildungsabteilung ab. Manche U. haben einen regelrechten Weiter-
bildungskatalog und die MA können auch ´was machen, was vielleicht nicht so
ganz ´reinpasst. Die lassen das auf ihrer Stempelkarte eintragen und für z. B.
fünf Stempel gibt es fünf Prozent mehr Gehalt.
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Du Das Unternehmen muss sich erst mal managementseitig mit diesem Thema
auseinandersetzen. ÄAP, deren Motivation etc.: Das ist bis jetzt alles kein
Thema. Die machen halt ihre Arbeit, werden nicht besonders gefördert oder in
Positionen gehoben, wo sie ihr Erfahrungswissen, das sie haben, dann auch
weitergeben können. Dies begründet sich sicher auch in der permanenten
Arbeitsplatznot in der Branche. Da fehlt die Zukunftsperspektive.
Die Lernmotivation der ÄAP könnte auf jeden Fall verbessert werden, das ist
auf jeden Fall eine Managementaufgabe.
Was bisher spontan und informell geschieht, ist die Weitergabe von
praktischem Wissen, Tipps und Tricks, Disponieren, etc. ÄAP müssten
eigentlich verpflichtet werden, dies einem Jüngern weiterzugeben. Das muss
aber auch Top-Down angeregt werden, dafür muss Zeit und Geld da sein, alle
möglichen Ressourcen müssen da bereitstehen, Das geschieht aber mitunter
im Projekt, wenn da gute Leute sind, dann protegieren die und fördern das.
Wenn das Leute sind, die sich nur jetzt für ihre Zahlen -Kostenrechnung-
interessieren, dann passiert da auch nichts.
Wi Weiß er nicht. Zumindest müsste das, was z. Z. genutzt wird, darauf hin
überprüft werden, ob das für alle Altersgruppen gleich sinnvoll ist.
Visuelle Darstellungen zu erkennen wird schwieriger. Ein Junger kann 8
Stunden CBT machen, eine ÄAP wohl eher nicht. Fachschulungen sind da
eher unkritisch, aber alles, was mit Methodenkompetenz zu tun hat, da spielt
sicher eine Rolle, dass Ältere vielleicht weniger bereit sind, mal ´was Neues
auszuprobieren, weil diese Dinge gerade gerne wie Spiele aussehen in der
Vermittlung und die ÄAP dann fragen, ob sie in der Schule sind oder im
Kindergarten, während die JAP sich eher auch auf Sachen einlassen, wobei
auch gelacht werden kann. Die Schwelle, sich einzulassen, ist höher.
Verbesserung der Lernmotivation entsteht in erster Linie dadurch, dass die
ÄAP wissen, warum sie etwas lernen sollen: Nicht im Sinne von: „>Wenn du
nicht lernst, fliegst du.<“, sondern im Sinne einer persönlichen Entwicklung:
Warum sind bestimmte Dinge wichtig und sinnvoll, sie zu lernen.
Wer bestimmt, ob die älteren Arbeitspersonen an Qualifizierungsmaßnahmen
teilnehmen können? Werden ältere Arbeitspersonen besonders zur Teilnahme an
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Maßnahmen von Außen (Vorgesetzte etc.) motiviert? Wie stehen diese selber zu
Qualifizierungen?
Fragenblock 9 Lernen 3Interview-
partner/In Kommentar
Kab Weiterbildungsplaner bei I-S. gemeinsam mit Budgetabteilung muss sich
lohnen. Gruppe sollte bei G&H entscheiden, wer weitergebildet wird.
ÄAP sehen Weiterbildungen mitunter als Zeitverschwendung
Sta
Vö Manche finden es interessant, manche überflüssig, manche sehen keine
Bereicherung für ihren Arbeitsprozess
Or Wenn der Vorgesetzte auf den MA zugeht, erhöht dies die Lernmotivation,
insb. Bei ÄAP hat Peter aber keine große Abnahme der Lernmotivation
gesehen.
Einfluss darauf, wer fortgebildet wird, hat der Vorgesetzte, weniger der direkte
als der Betriebsleiter. Mitunter sagt die Unternehmenspolitik aber: Das lohnt
nicht mehr.
Selber sind sie häufig sehr begeistert. Wer einen Sinn sieht, eine
Bescheinigung oder Nutzen, dann ist die Motivation eher gegeben. Bei ÄAP ist
die Frage, ob es sich nachher rechnet, besonders, wenn Neues erlernt werden
soll. Zertifikate bringen da nicht mehr so viel wie bei JAP.
Neue Tätigkeiten dürfen von der derzeitigen Tätigkeit nicht zu weit entfernt
sein. Ein Bezug muss da sein.
Ja Im Unternehmen sagt ein Anderer (Abteilungsleiter, Geschäftführer), ob eine
Person teilnimmt.
Wer mit einer Qualifikationsmaßnahme etwas anfangen kann und sie braucht,
der hat da Lust zu und ist motiviert, wer die Maßnahme ablehnt, ist nicht
motiviert.
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Frö Vorgesetzte und Personalabteilung bestimmen, ob die bei Qualifizierungs-
maßnahmen dabei sind. Motivation findet in Abhängigkeit vom Gegenstand
statt, bei Pilotprojekten z.B. für Gruppenarbeit müssen die ja mitmachen. Bei
freiwilligen Sachen, z. B. auf einer bestimmten Maschine angelernt zu werden,
dann greift man lieber auf die JAP zurück, weil man weiß, dass die noch
länger da sind und dieses Wissen weitertragen und wenn die ÄAP sich nicht
„freiwillig, selber nach vorne schmeißen“, glaubt sie nicht, dass die
drankommen. ÄAP werden dann besonders motiviert, wenn wichtig ist, dass
alle Mitarbeiter einer Gruppe das können.
Es gibt sowohl ÄAP die sich sehr für Weiterbildungsmaßnahmen interessieren
als auch solche, für die das nur eine Belastung darstellt.
Praxisrelevanz ist für alle AP wichtig, aber manche sagen schon: „>Wozu, ich
bin doch nicht mehr lang genug hier.<“ und es gibt halt auch die andern,
beides ist möglich.
Schn Der Sinn der Fortbildung muss einfach klar sein. Wenn klar ist, dass sich im U.
etwas verändern wird (z.B. NFAO), dann entsteht ja bei der ÄAP Bedarf, dann
hat eine Fortbildung auch einen ganz anderen Stellenwert.
Die Frage ist immer: Stülpe ich was über die drüber oder hole ich die irgendwo
ab und nehmen sie es ab?
Du Wenn überhaupt, dann der Leiter des Servicecenters, den ÄAP wird aber auch
gerne selber überlassen, ob die was machen wollen.
Die „Willigen“ ziehen da auch schon selber mit und sagen dir (als Trainer) am
Ende eines Teamtrainings, dass sie mit gemischten Gefühlen ankamen und
nachher feststellen, dass es gut war. Richard kennt aber auch die, die sagen:
„>Nää, so ´was braucht ihr mit mir nicht mehr zu machen. In einem Jahr bin
ich sowieso weg. Erspart mir das.<“
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Wi Abhängig von der Art der Qualifizierung. In der Regel ist es so, dass fachliche
Qualifizierungen aufgrund von Sachzwängen notwendig werden: Eine
bestimmte Aufgabe ist zu erledigen, eine Maschine zu beherrschen. Dafür
werden ausgebildete Leute gebraucht und der Meister, Vorarbeiter, Betriebs-
leiter sucht das dann aus. Für Sozialschulungen suchen die Führungskräfte
auch ÄAP, bzw. bieten es an. Ob bestimmte Leute besonders motiviert
werden, ist abhängig davon, wie die FK die Leistungen und Fähigkeiten der
AP einschätzt (mehr vom dem Alter!)
ÄAP stehen Qualifizierungen oft distanziert gegenüber, weil sie den Eindruck
haben, genug gelernt zu haben und nicht mehr brauchen und im Regelfall wird
im Unternehmen auch nicht erklärt, warum etwas gelernt werden soll.
Aufgrund welcher Faktoren kann eine ältere Arbeitsperson an einer
Qualifizierungsmaßnahme teilnehmen? Wird innerhalb der Dir bekannten
Unternehmen das Lebensbegleitende Lernen gefördert und unterstützt? Wer ist
dafür zuständig?
Fragenblock 9 Lernen 4Interview-
partner/In Kommentar
Kab Restnutzungsdauer... Investition muss sich lohnen. Oder wenn er zu der
Qualifizierung selbst beitragen kann. Zur Weitergabe von Wissen, was lt. Dirk
der beste Ansatz dazu ist! Eher als Experten.
LLL: bei I-S. Personalentwicklungspläne zur Karriereplanung. Detailliertheit
allerdings ist unbekannt. Wurde in Umstrukturierung umgeworfen
Sta s.o.,
kein Lebensbegleitendes Lernen bei GRO..
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Vö Nicht Aufgrund zu hohen Alters wird von einer Qualifizierung abgesehen,
sondern weil die ÄAP bald - ein Jahr oder so - geht.
Was Susanne gemacht hat für GA, da mussten eh alle mitmachen, da konnte
sich keiner rausziehen. Wie das bei anderen Maßnahmen ist, weiß sie nicht.
„Wer sich vor einer Maßnahme gedrückt hat, der hat sich ja eigentlich vor der
GA gedrückt und so versucht, die ganze GA zu boykottieren.“
Bei LUC.: Selbstlernzentrum, auch mit PC und so. Die haben eine HR-
Abteilung
IGE: hat nichts dergleichen
Kleine oder mittlere U. haben so´ was nicht, die wollen die Leute nicht
´rausschicken.
Or Wer nicht mehr lange bleibt, wird nicht mehr weitergebildet, Stichzeit ist 5
Jahre bis zum vermutlichen Austrittstermin [dies ist weiter oben festgestellt
worden I.S.]
LLL ist bekannt, man hätte es gerne, aber es wird nicht unterstützt.
Zuständig wäre der Unternehmensvorstand, dies zu fördern und zu finanzieren
und sich dazu zu bekennen.
MA selber kennen die entsprechenden Maßnahmen. Aber die werden dann
nicht so wie nötig finanziert
Ja Große Streubreite: Von: prinzipiell kann jeder teilnehmen bis: da nimmt von
uns keiner teil.
Nein, keine Unterstützung für LLL.
Frö LLL war bei AsPE ein Teil des Projektes, insofern galt das zumindest für die
Pilotgruppen. Inwieweit die das weitergetragen haben, weiß sie nicht.
LLL liegt in der Zuständigkeit der Projektleiter für das Projekt, i.d.R.
Personaler.
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Schn Faktoren, die die Teilnahme an einer Fortbildung bestimmen, sind sowohl
Wunsch des U., manchmal auch verordnet, kann aber auch in Einklang
zwischen beiden stattfinden.
LLL eher nicht. Das geht mehr so nach dem Feuerwehrprinzip...“>Uuups. jetzt
muss wer qualifiziert werden.<“  und wer dann als erstes ´reinkommt, der ist
es dann. Oft wird irgendwer geschickt, es gibt aber auch Unternehmen, die so
etwas sehr kontinuierlich machen. Richtig große U. haben dann ja auch einen
Personalentwicklungsplan, der dann aber auf der Ingenieurebene zieht. PE
Pläne auf Werkerebene im produzierenden Gewerbe sind selten. Ausnahme:
eine neue Maschine kommt oder jemand wird neu eingestellt oder wenn die
Technik oder die Organisation sich verändert, dann wird ausgebildet.
Vorausschauend Weiterbilden führt nach Unternehmensmeinung nur zur
Verwirrung der MA. Wer immer nur die linke Tür einhängt, der muss nicht
lernen auch noch die rechte einzuhängen. Das führt nur zur Verwirrung,
Qualifizierung im Voraus ist in´s Nirwana finanziert und rechnet sich nicht.
Wer qualifiziert wird, das bestimmt der Abteilungsleiter oder ein MA kommt
und sagt, dass er was braucht aber dann ist die Frage, ob er dann ´was kriegt.
Du Alles was investiert wird muss sich am ROI messen lassen. Wer nicht spurt,
fliegt... [Richard zitiert genüsslich Springers Rückkehr zum Taylorismus I. S.]
LLL wird nicht formell initiiert, dass darf auch nicht erst kommen, wenn die
Leute schon alt sind, sondern muss viel früher einsetzen, bevor die Leute alt
sind. Gezielte Förderung gibt es nicht.
Wi Kommt auf die Maßnahme an.
LLL wird nicht unterstützt.
Haben die älteren Arbeitspersonen Fürsprecher im Unternehmen? Wer sind diese
Fürsprecher?
Fragenblock 10 FürsprecherInterview-
partner/In Kommentar
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Kab Fürsprecher für ÄAP: Zwei Bremser sollten ´raus bei G&H.
Unternehmenskultur lässt das aber nicht zu, ein Älterer in der Führung sprach
sich intensiv dafür aus, sie zu halten.
Sta
Vö Betriebsrat.
Or Nicht Fürsprecher sondern gute Kontakte, die sie aber nicht dafür nutzen, ihre
Stellung zu verbessern oder so, sondern Engpässe im Material zu
überbrücken, weil die Wege bekannt sind und die Leute. Die ÄAP weiß wie sie
zu ihrem Material kommt ... kleiner Dienstweg...
Ja Nein, er weiß, dass ein Unternehmen wie CG. seine ÄAP quasi aufs soziale
Abstellgleis stellt.
Frö Es gibt super gute „Connections“, weil die schon super lange da sind, oft auch
schon in vielen Abteilungen waren und daher fast überall irgendwen kennen
und deshalb, wenn die nicht grade super unbeliebt sind, auch super gute
Informationen bekommen von den anderen. Diese nehmen wohl auch oft noch
an „Ausbildungsrunden und Kegelrunden von anno dunnemals“ teil und
pflegen dies viel besser als JAP, weil der Bezugspunkt Arbeit bei ihnen viel
stärker ausgeprägt ist, die Arbeit einen viel größeren Teil des Lebens
ausgemacht hat. Ob diese „Connections“ jetzt aber so unbedingt die
Entscheidenden sind, um eigene Interessen durchzusetzen, ist eine andere
Frage.
Schn Das ist eher selten. Es gibt so Fälle, wo die Kollegen sagen,: “>Boh, wir waren
schon fünf mal und der Kollege Müller, Meier, Schulz der war noch gar nicht.
Warum nicht?<“ Aber das ist eigentlich selten.
Du Man kennt sich untereinander, hilft mitunter. Koalitionen zu bilden ist immer
hilfreich. Ob es der Organisation nützt, das ist etwas anderes..
Wi Eher keine Seilschaften aber ein Netzwerk, das aus Altersgruppen
zusammengesetzt ist. Fürsprecher der ÄAP ist immer der Betriebsrat, weil der
eine Schutzfunktion hat und ÄAP oft „Opfer“ von Angriffen werden. Bei den
Stahlflaschen hielt die Personalabteilung und der Betriebsleiter immer auch
die schützende Hand über die ÄAP und war in der Lage, Konflikte
auszugleichen. Konflikte waren da aber Alters unabhängig, und auch die JAP
benahmen sich z. T. wie die ÄAP.
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Haben ältere Arbeitspersonen besondere Vor- oder Nachteile durch
Gruppenarbeit?
Fragenblock 11 Gruppenarbeit 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab ÄAP haben Vorteil: sie werden ggf. bei Leistungsminderung besser
aufgefangen, Gruppenbezahlung
Nachteil: 20 Jahre in Hierarchien gedacht und jetzt umdenken. Das ist eine
schwere Umstellung.
Sta Nachteil: Meister/Vorarbeiter, die sich „hochgearbeitet“ haben, denen werden
Entscheidungsbefugnisse genommen und das ist schlecht.
Vorteil: Wer 20 Jahre montiert hat, bekommt ´noch mal neue Reize, dass sich
´was tut und nicht die letzten 5 Jahre ausgesessen werden müssen, sondern
man ´noch mal richtig Spaß an der Arbeit bekommen können, statt
resignativer Arbeitszufriedenheit. Sie sind aber sicher viel schwerer zu
motivieren. Wenn eine ÄAP nicht motiviert ist, ist die Einführung von GA nur
grausam für den, und der will sich nicht ändern, aber das bietet sich ihm nicht
an. De facto birgt GA aber eine Chance.
Alte können auch Gewinner sein: Verkannte, die seinerzeit nicht Vorarbeiter
wurden und nun durch die GA mehr zu sagen haben und das richtig gut
machen. Die erfahren so auf ihre „letzten Tage“ noch eine ganz besondere
Wertschätzung.
Vö Vorteile: manchmal haben sie das Gefühl, dass sie wieder gebraucht werden,
in GA soll man sich ja gegenseitig anlernen, da wird Wissen gleichmäßiger
verteilt.
Die haben aber auch das Gefühl, dass sie mit dem Wissen auch Autorität
abgeben: Dies muss also mit großer gegenseitiger Wertschätzung geschehen,
die Gruppe muss sein Tun honorieren, sonst gibt es Schwierigkeiten.
Or
Ja
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Frö Oft kommen die ÄAP nicht damit klar, dass sie jahrelang an einer Maschine
gearbeitet haben und dass das jetzt nicht mehr ihre Maschine sein soll, durch
Rotation, oder Leute waren sozusagen Vorarbeiter oder Maschineneinrichter
und diese Position wird ihnen sozusagen weggenommen, weil es im Team
keine festen Positionen mehr gibt. Das wird als Nachteil empfunden.
Vorteil kann sein, dass man sehr viel Erfahrung hat, den Bereich sehr gut
kennt und daher von hohem Wert für eine Gruppe ist, weil man mit vielen
Arbeiten vertraut ist.
Schn Hat nicht selber mit eingeführt, aber über VIA [Projekt] viel Feedback
bekommen, weil das ja besonders zur Begleitung von NFAO eingesetzt wurde.
Nichts, was die Anderen nicht auch hätten. Manche tun sich schwer.
Vielen ÄAP fiel es schwer, neue Aufgaben zu übernehmen, was JAP
interessant fanden, da musste den ÄAP erst mal klar gemacht werden, warum
man sich damit beschäftigen mussten.
Du Sie sind von der GA an sich nicht anders betroffen, als jeder andere auch:
Vor- und Nachteile ergeben sich durch den Background, den die Leute dann
haben, Taylorismus etc. Eine ÄAP geht damit anders um.
Wi ÄAP haben eher Nachteile, weil GA genau das einfordert, wovon man
ausgeht, dass grade sie es nicht leisten können/wollen.
Allein schon aufgrund des Vorurteils, von Anfang an denken alle: Für die Alten
ist das eh´ nichts, weil die nicht flexibel genug sind, nichts mehr lernen wollen,
sich nicht in das Sozialgefüge einfügen wollen, nicht mehr leistungsfähig sind,
sondern nur ihren Arbeitsplatz behalten wollen.
Wie stehen diese allgemein zu Gruppenarbeit?
Fragenblock 11 Gruppenarbeit 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab Gruppendruck bei I-S. nur wenn es nicht lief, ansonsten wurde die Kompetenz
anerkannt, G&H kulturell unmöglich einen Älteren unter Druck zu setzen,
schon ein bisschen drängen, aber kein richtiger Druck.
Sta
Vö Kann sie nicht sagen.
Or
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Ja
Frö Keine allgemeine Einstellung. Während JAP das irgendwie als Chance
begreifen, was Neues mitzubekommen, was zu entscheiden, innovativ zu sein
ist dieser „Schub“ vielleicht bei ÄAP nicht so da.
Schn ÄAP haben viele Kollegen beim sozialverträglichen Stellenabbau verloren.
Ältere Kollegen sind vermeintlich wegen der GA gekündigt worden, die übrig
geblieben fühlten sich dann auch mitunter sehr unsicher, „>Warum sitze ich
noch hier, ich bin doch auch nur ein Jahr jünger?<“ Denen wurde vom
Unternehmen auch manchmal gar nicht klar gemacht, warum die jetzt da
saßen. Das zeigt sich dann mitunter im Seminar. Der Abteilungsleiter war eine
graue Eminenz und wenn der sagt „>Spring!<“, dann ist man gesprungen.
Du Eher schon kritisch. Der formale Weg der Arbeit ist nicht mehr gegeben, es
gibt nunmehr größere Unsicherheitsfaktoren, der Umgang, die Koordination
und die Arbeitszeit ist anders. Das wird von ÄAP oft als „Hemmschuh“
betrachtet, dass gesagt wird: „>Als Gruppe kriegt ihr das eh nicht hin. Da
muss einer vorne sitzen, der sagt, wo es lang geht und dann kann das
funktionieren.<“
Wi Die, die Ralf kennt: Eher kritisch, weil sie gemerkt haben, wie sehr sie unter
Druck kommen und eher versucht haben, dagegen Front zu machen, als sich
zu integrieren und dann auch die Vorteile, die sie hätten haben können zu
nutzen. Öfter haben sie so agiert, dass sie Gruppe haben diskutieren lassen
und am Schuss sagten: „>Was ihr da diskutiert ist Quatsch!<“ Und somit auch
ihre Macht der Erfahrung ausspielen i. S. v. : „>An mir kommt ihr eh´ nicht
vorbei.<“ Das war nicht selten.
Wo unterscheiden sich ältere und jüngere Arbeitspersonen? Wie wird mit diesen
Unterschieden umgegangen?
Fragenblock 11 Gruppenarbeit 3Interview-
partner/In Kommentar
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Kab Jüngere leichter zu motivieren, teamfähiger für GA, nicht nur altersabhängig,
sondern generativ: wer 20 Jahre lang geführt wurde, tut sich halt eher schwer.
Unterschiede werden insb. bei G&H miteinkalkuliert: Ein Älterer wurde als
Experte angesehen und als Promotor und Multiplikator eingesetzt, da er in der
Gleichaltrigengruppe einen sehr hohen Stellenwert hatte.
Umgang mit Freiräumen ist bei ÄAP schwierig, weil sie ihn nicht füllen können.
JAP nutzen ihn mitunter zu heftig, was dann die Alten wiederum stört. Es
entsteht ein gewisses Konfliktpotential.
Sta Alter ist das falsche Kriterium: Manche sehen GA als Chance und ziehen mit
... oft Junge ... aber die haben auch oft zuviel Angst! Ebenso bei Jung wie Alt.
Tendenziell sind die JAP aber eher motiviert.
Vö Weiß sie nicht, findet im Kopf statt. Personenabhängig. Bei GA muss man sich
in ein Team einfinden, Gruppengefühl, gemeinsame Ziele. Sich darauf
einzulassen ist so Alters unabhängig. ÄAP können auch Integrationsfigur sein
-  aber auch Leute die nichts mehr machen wollten.
Or
Ja
Frö Diese Unterschiede werden von den Führungskräften wahrgenommen und
genutzt, dergestalt dass JAP in ihrer Sache gefördert werden und ÄAP
vielleicht zuwenig eingebunden werden, weil die nicht sofort die sind, die
unbedingt nach vorne preschen.
Schn Interesse der JAP ist anders gelagert. Die Akzeptanz der GA ist eine andere.
Die ÄAP kennen das noch viel mehr, die Trennung in direkte und indirekt
Bereiche und fragen sich dann, warum sie sich mit Kosten auseinandersetzen
sollen. „>Brauchten wir nie...<“. Ganzheitliche Aufgaben zu übernehmen, fällt
vor allem dann schwer, wenn man sich selber umstellen muss: erst ein
Schreibtischjob, dann an die Maschine und dann schauen, ob alle Werker da
sind. Damit tun die sich schon mal schwer.
Die MA reden vielleicht mal untereinander, wer wie „drauf“ ist.
Du Es gibt leider keine gezielte Personalentwicklung.
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Wi Eigentlich unterscheiden sie sich nicht. Die Grundhaltung bei Allen ist Skepsis,
weil sie nicht wissen, was auf sie zu kommt. Schnell wird dann aber klar, dass
man als MA in GA Vorteile hat, wenn man bereit ist, was zu lernen. Danach
fängt es an zu klaffen: Die JAP verdienen einfach weniger Geld als die ÄAP,
die erwarten sich viel davon. Die Bereitschaft der ÄAP wird untergraben, da
eine Veränderung der alten Entgeltstrukturen zu einer Verlagerung führt: Von
einer anforderungsorientierten, fachspezifischen Entlohnung zu einer
qualifikationsspezifischen, was für ÄAP bedeutet, dass die hohe und gute
Spezialisierung auf bisher eine Aufgabe jetzt nicht mehr von Nutzen ist und sie
quasi verloren haben. Und so ist die Motivation der Älteren logischerweise
nicht so hoch!
Die Unternehmen überlassen es den Gruppen, damit klarzukommen.
Wie könnten insbesondere ältere Arbeitspersonen auf die Gruppenarbeit besser
vorbereitet werden?
Fragenblock 11 Gruppenarbeit 4Interview-
partner/In Kommentar
Kab
Sta Es könnte für manche AP motivierend sein, sie stärker in Projektarbeit
einzubinden, Expertengremien, Know-how ist bei der Einführung von GA
immer gefragt. Wer dann fern von der Hektik des Tagesgeschäftes mit Ruhe
und Bedacht etwas erarbeiten kann, ist nach Georgs Vorstellung motivierbar
dazu.
Vö ÄAP fürchten, dass sich durch Leistungsminderung die Leistungsträgern
unterlegen sind und die Gruppenleistungsprämie wegen ihnen nicht erreicht
wird und sie deshalb aus der Gruppe ausgeschlossen werden.
Führung muss entsprechend honoriert werden.
Mehr Überzeugungsarbeit wird gebraucht.
Or
Ja
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Frö Alle Mitarbeiter, nicht nur ÄAP, sollten früh und rechtzeitig informiert werden,
so dass immer ein guter Informationsfluss da ist und diese in die konkrete
Umsetzung in ihrem Bereich auch wirklich mit einbezogen werden, beteiligen.
Bei einer Unternehmensgröße von ca. 500 MA kann das Unternehmen nicht
jeden MA in jedem Schritt einbeziehen. Hier kommt es darauf an, zu
kommunizieren, dass aber Kollegen einbezogen sind/waren. In der eigenen
Gruppe sollte ganz konkret mit den Leuten geplant werden
Schn Es reicht nicht, im U. nur einen Zettel hinzuhängen, der erklärt, was GA ist und
das läuft dann. Grade den ÄAP muss die Möglichkeit gegeben werden,
Informationen zu bekommen und Informationsdefizite einzuholen. Bei der
Identifikation von Problem oder Informationsbedarf sind die ÄAP oft nicht so
schnell, die brauchen länger um z.B. die Einführung von Gruppenarbeit zu
„Verdauen“, reden mit einem Ehepartner, Kollegen und einen Tag später
fragen sie dann noch mal nach. Die lassen erst mal sacken, nachdenken,
noch ´mal hervorholen. JAP sind da spontaner.
Du Jau, das wäre dann aber schon eine Art PE, aber die gibt es meistens nicht.
Wi Bessere Vorbereitung ist auf jeden Fall sinnvoll und zwar generell im Hinblick
darauf, was sie bringen kann, was sie aber auch nicht bringen kann. „Die
rosarote Brille auch mal ein bisschen klarer zu kriegen.“ ÄAP können sich in
leistungsstarke Gruppen integrieren, aber sie müssen dazu genauer auf-
gezeigt bekommen, wie das möglich sein kann und den JAP muss halt
vermittelt werden, dass die ÄAP zwar vielleicht körperlich nicht mehr so fit ist,
aber vielleicht andere Fähigkeiten mitbringt und somit für die Gruppe wertvoll
ist, wobei es nicht richtig ist, dass nur an Alt und Jung festzumachen, sondern
Qualifikation. Kenntnisse sind das Ausschlaggebende.
Gibt es andere Probleme mit älteren als mit jüngeren Arbeitspersonen? Worin
begründen sich diese Probleme? Wie könnte Abhilfe geschaffen werden?
Fragenblock 11 Gruppenarbeit 5Interview-
partner/In Kommentar
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Kab Entgelt schafft Probleme, wenn die ÄAP deutlich mehr verdienen, G&H:
jüngerer kompetenter Maschinenführer fragt sich, warum er weniger Geld
bekommt als der Alte, der die Maschinen nicht mal richtig bedienen kann -
Kulturproblem-. Überhaupt sind die JAP was neuere Technologien betrifft
besser vorgebildet.
Vorschlag: Gegenqualifizierung: ÄAP werden einbezogen, was neue
Technologien angeht.
Sta Motivation, bzw. der Mangel daran.
Georg meint, dass die ÄAP ebenso lernfähig sind, wie die JAP, sie müssen
nur motiviert dazu sein.
Wichtig ist: Die Zukunftsperspektive der ÄAP zu erfragen. „>Willst Du Dich
einbringen?<“
Offene und individuellere Diskussion um Ausstieg oder Verbleib, BR versucht
mit jedem zu reden, aber wenn 60 AP gehen müssen, sind zuerst die Alten
dran. Ausnahmen bestätigen die Regel.
Klärung im Vorfeld, wo die ÄAP ihre Zukunft bei Veränderungen im
Unternehmen sieht. Es gibt keine Motivationspauschale.
Vö
Or
Ja
Frö Alle Probleme können auch bei anderen Altersgruppen auftreten. ÄAP sind
eine besondere Zielgruppe und sie möchten auch vom Umgangston her
anders behandelt werden. Verbale Angriffe sind bei ÄAP sehr unbeliebt, aber
auch das ist nicht zu verallgemeinern. Alle Probleme sollten gar nicht
umgangen werden, weil dadurch auch viele Sachen geklärt werden können,
wenn man versucht, sie gemeinsam anzugehen. Team- und Kommunikations-
trainings können die Problemlösung unterstützen und solange das IAW
begleitet, findet das auch alles statt.
Frö Wenn verschiedene Personen sich mit ihrer verschiedenen Individualität mit
einbringen, stellen auch eine Bereicherung dar. Machte man das zuvor mit
„Gleichmachermaßnahmen“ platt, würde man ja auch viel verlieren. Und das
gilt auch für andere Zielgruppen. Das ist ein Diversity Ansatz, Randgruppen
etc..
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Schn Insbesondere bei Job Enrichment muss dies den Anforderungen von ÄAP
entsprechen, dass man sie da auch wirklich trifft.
Probleme begründen sich auch in mangelnder Flexibilität, auch in körperlicher
Unflexibilität, das Umschalten im Kopf, geistige Mobilität. Die brauchen einfach
eine gewisse Zeit, um sich mit so was anzufreunden.
Abhilfe: eine Einführungsstrategie für ÄAP muss entwickelt werden. MA ist
nicht gleich MA, man muss einen Älteren da anders drauf vorbereiten, ihn
anders informieren, andere bzw. mehr Möglichkeiten zum Feedback geben.
Du Blocken, Kritisieren, „>Das hammer immer so gemacht...<“
Die Leute haben das nicht anders gelernt.
Abhilfe kann geschaffen werden durch eine gezielte PE, die die ÄAP gezielt
auf solche Veränderungen vorbereitet. Wenn die heutige Generation alt ist,
dann wird sie andere Probleme haben.
Wi ÄAP haben oft keine Bereitschaft, etwas zu lernen und sind mit ihrem
Arbeitsplatz zufrieden so wie er ist. Während die JAP bereit sind „gaaaanz viel
zu lernen“, weil sich das finanziell eben dann auch auszahlt und die dann den
Bogen überspannen, weil sie keine Lerngrenze finden. Ab wann ist weiteres
Lernen unsinnig, ab wann wird es für das Unternehmen zu teuer. Es wird ja
nicht aus Spaß qualifiziert.
Qualifizierungsbedarfsanalyse: an den Aufgaben orientiert aber auch spezifische Dinge der MA
berücksichtigend, auch Alt und Jung.
Werden mit der Einführung der Gruppenarbeit auch andere Entgeltsysteme
implementiert?
Fragenblock 12 Entgelt 1 Neues SystemInterview-
partner/In Kommentar
Kab I-S. Gesamtentgeltsystem konzipiert, aber nicht eingeführt, später:
Gruppenprämie. Aber keine komplette Anpassung. Bei G&H ist es geplant.
Sta Zu Beginn Akkord eingefroren und in Zeitlohn umgewandelt und in Zeitlohn
sind sie noch immer.
Vö Wahrnehmung der Leistung.
Ein Unternehmen versucht ein neues Entgeltsystem, das andere nicht.
Or
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Ja
Frö Entgelt ist immer ein Thema und es ist immer im Verzug.
Schn Ja und zwar ein fixes Entgelt plus variable Bestandteile, die sich aufteilen in
eine Gruppenprämie und eine Einzelprämie.
Du Ja, in der Regel schon.
Wi Ja, sollte so sein, ist aber leider oft nicht so.
Welche Entlohnungssysteme vermeiden die Ausgrenzung von weniger
leistungsfähigen älteren Arbeitspersonen? Kannst Du Vorteile oder Nachteile der
neuen Systeme insbesondere für ältere Arbeitspersonen nennen? Welche
Schwierigkeiten treten insbesondere für ältere Arbeitspersonen auf? Kann dem
abgeholfen werden?
Fragenblock 12 Entgelt 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab GA Entgeltsysteme bergen die Gefahr, dass Leistungsgeminderte ´raus-
gedrängt werden! Dies zu vermeiden, kann das Entgeltsystem nicht leisten.
Sozialisation im Unternehmen muss das leisten. Aber Leistungsminderung
kann nicht Ausschlusskriterium sein.
Ältere verdienen oft ungleich mehr als JAP.
Behördenbeförderung birgt Konfliktpotential.
„Man sollte auch älteren Mitarbeitern klarmachen können, dass jetzt
einfach aufgrund der Technologie die Zeit gekommen ist, dass sie den
Platz da räumen müssen.“
Das ist ggf. auch nachvollziehbar und ohne Entgeltverlust auch akzeptabel.
Sta Zeitlohn kommt ÄAP entgegen, kein Zeitdruck mehr.
Vö Was wird honoriert? KVP Belohnen, das stützt die ÄAP, weil deren Wissen
gebraucht wird. Was ist Leistung? Wenn die Gruppe zusammenbleibt? Es gibt
andere Kriterien als Stückzahl.
S.O.
Or Zeitlohn und mit Qualifizierungs- und Qualifikationsbonus, natürlich nur wenn
für ÄAP interessante Maßnahmen angeboten werden.
Ja Leistungsbezogene Entgeltgestaltung -insbesondere bei physischer
Belastung- ist nicht gut für ÄAP, Zeitlohn ist gut.
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Frö Gruppenprämien können Leistungseinschränkungen überdecken. Es gibt aber
auch Gruppen, die versuchen solche Leute ´rauszudrängen, so dass so was
wie Hochleistungsteams entstehen. Das ist ein schwieriges Thema, aber auch
abhängig davon, wie hoch die festen und die variablen Anteile jeweils sind.
Gleichzeitig kann einem MA, der einen gewissen Status quo hat, dieser nicht
einfach weggenommen werden.
Man kann ihnen nichts wegnehmen, sie haben aber mitunter Probleme, weil
sie nicht so leistungsfähig sind.
Schn Wenn der variable Anteil nur aus der Gruppenprämie besteht, schleppen die
Starken die Schwachen mit durch, daher kommt der individuelle Anteil dazu
der sich begründet auf produzierte Stückzahlen auf Qualität etc..
Akkord ist schlecht wg. des Zeitdruckes.
Daher ist die Definition von Gruppenzielen nicht so einfach, wenn die anderen
mehr und schneller können und der Ältere nicht, ob er das dann überhaupt
sagt oder ob man ihn aus dem Akkord ´rausnimmt. Der sagt vielleicht nichts,
um nicht als „Altes Eisen“ bezeichnet zu werden, aber er zieht die
Gruppenprämie ´runter. Da stellt sich die Frage, ob überhaupt JAP und ÄAP
zusammen in eine Gruppe sollten. Oder man überlegt, bestimmte Arbeiten nur
ÄAP zu geben. Die hätten dann auch die Möglichkeit, eine hohe Zahl zu
erreichen, ein hohes Entgelt. Die Frage ist, wie wichtig ein hohes Entgelt ist.
Problem ist hier immer, mit den JAP mitzuhalten.
Man kann eine ÄAP- und eine JAP- Gruppe machen, das entspricht aber nicht
den Erkenntnissen aus dem Wissensmanagement. Es muss also überlegt
werden, wie ein Ausgleich geschaffen werden kann, der den ÄAP den
Zeitdruck nimmt. Welche Aufgaben kann ein ÄAP in der Gruppe erfüllen, die
den anderen dienlich sind -ÄAP als Servicekraft der Gruppe-, wo Zeitdruck
bzw. die Dinge, die ihm die Arbeit schwer oder schlecht machen, vermieden
werden. Auch hier stellt sich aber immer die Frage, wie wichtig einer ÄAP ein
hohes Entgelt ist. Gibt es nicht doch Motivationsfaktoren, die viel wichtiger
sind?
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Du Gruppenentlohnung ist nicht immer das Gleiche.: U. U. sagt ein Vorgesetzter,
was es an „Nasenprämie“ gibt. Es gibt Gruppenentlohnungsmodelle /
Gruppenprämien, da können die Mitglieder sich selber gegenseitig bewerten,
„>Du solltest Prämie bekommen.<“ etc.
Das kommt aber auch auf die Gruppe an. Ist da eine „Schweinegruppe“, dann
werden weiniger leistungsfähige MA kräftig wohin getreten werden.
Wi Vermeidung durch Entgeltsysteme, die nicht auf eine breite Qualifikation oder
auf höchste Leistungen abzielen, wo der Leistungsanteil relativ gering ist.
Gut ist ein System, dass nicht nur fachliche Qualifizierung und Qualifikation mit
berücksichtigt, sondern auch soziale Methodenkompetenz. Immer davon
ausgehend, dass die ÄAP das auch hat. Mit „gerechter Verteilung“ der
Leistungsanteile, so dass nicht alle das Gleiche bekommen, sondern anhand
von Basisgrößen verteilt wird. Diese Größen müssen bekannt sein und über
die Gerechtigkeit der Verteilung bzw. der Größen entscheidet letztendlich die
Gruppe. Nur so kann die Ausgrenzung bestimmter Leute -„Schmarotzer“-
vermieden werden.
Welche Arbeitszeitmodelle, insbesondere für ältere Arbeitspersonen gibt es?
Warum wurden diese Modelle eingeführt? Welche Erfahrungen wurden damit
gemacht?
Fragenblock 13 Arbeitszeit 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab I-S. hat eh Gleitzeit, G&H hat 3-Schichtbetrieb
Altersteilzeit: Zwei Jahre voll arbeiten bei I-S und dann schnell raus.
Altersteilzeit, um noch mal so richtig Know-how abzuziehen,
Ambivalente Erfahrungen; ein ÄAP war sehr zufrieden, einer war „chronisch
unzufrieden“
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Sta Altersteilzeit kann Chancen bieten bei Projektarbeit.
Beraterverträge: Funktioniert bei Führungskräften nicht, weil nachher keiner
mehr den Rat will! Geld zuschießen, damit die aus dem Unternehmen gehen.
ATZ ist ein frommer Wunsch die Leute laufen aus dem Tagesgeschäft raus.
Vielleicht im gewerblichen Bereich, wenn fast immer das Gleiche gemacht wird
und wenig Abstimmung nötig ist. Da kann das funktionieren.
Vö Susanne hat noch nichts gesehen. Entgelt ist immer auch tarifvertrags-
gebunden.
ATZ ist möglich, bessere Vorsorge f. ÄAP.
Alles was abweicht, ist Aufwand und wird nicht gerne gesehen!
Or In der Praxis bei Vög.: Gleitzeit für ÄAP, wobei das nicht festgeschrieben war,
aber er konnte es sich selber einteilen, stillschweigende
„Vertrauensarbeitszeit“ nach „Absprache“ mit Vorgesetztem.
Schichtarbeit ist sehr schlecht für ÄAP
Ja
Frö Modelle: Altersteilzeit, was noch wenig eingesetzt wird, aber von Melanie für
sehr sinnvoll gehalten wird. Bei den ÄAP wird das aber vermutlich wenig
diskutiert, weil das noch zu wenig umgesetzt ist in den Unternehmen. In den
Unternehmen, wo sie war, gab es das auch noch nicht, wobei sie sich aber
vorstellen kann, dass die ÄAP das gerne aufgreifen, weil das einen Übergang
vom Arbeitsleben ins Rentnerleben ermöglicht und die Möglichkeit bietet,
Frö Wenn man nur 4 oder 6 Stunden arbeitet kann man in dieser Zeit auch sehr
leistungsfähig sein.
Schn Es gibt alles Mögliche auch für Ältere, wobei Schichtarbeit für die immer
schwieriger wird: Nachtschicht, schlechte Lichtverhältnisse sind problematisch,
wie aufnahmefähig sind die dann, was kann wie ausgeglichen werden, wie ist
der eigene Lebensrhythmus, können die noch immer 8 Stunden sinnvoll
arbeiten oder sind sechs Stunden Schichten nicht doch viel sinnvoller.
Akkord oder Nacharbeit ist ziemlich schlecht.
Altersteilzeit im Dienstleistungsbereich und in der Verwaltung, wenig im
produzierenden Gewerbe. Altersteilzeit ist in der Regel eine 2/3 Stelle oder
100% und dann früher in die Rente. Aber im produzierenden Gewerbe sehr
schwierig zu installieren.
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Du ÄAP sind sicher im klassischen Entgeltsystem, das dann ggf. aber wieder mit
den JAP knirscht, die ein anders Modell haben.
Richard kennt keine Modelle
Wi Ralf kennt keine Modelle
Kannst Du Vor- oder Nachteile bestimmter Arbeitszeitmodelle nennen? Wie kann
auftretenden Schwierigkeiten begegnet werden? Ist die Flexibilisierung der
Arbeitszeit ein besonderes Thema für die älteren Arbeitspersonen? Welche
Arbeitszeitmodelle werden von den älteren Arbeitspersonen favorisiert?
Fragenblock 13 Arbeitszeit 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab Altersteilzeit kommt schon gut an.
Sta Keine Einschätzung aber Georg glaubt, dass Gewerbliche aufgrund der
Frustration möglichst früh mit möglichst viel Geld raus wollen.
Sozialpläne ermöglichen, ohne große Verluste zu gehen.
Vö Gruppe muss Probleme irgendwie selber lösen.
Manche ÄAP finden ATZ gut. Das bereitet den Unternehmen aber Sorgen.
Or Schichtarbeit ist schlecht für ÄAP, eine komplette Flexibilisierung der Arbeits-
zeit ist ungünstig, weil sie die sozialen Kontakte sonst verlieren könnten.
Gleitzeit ist gut für ÄAP.
Ja Schichtarbeit ist schlecht für alle und besonders für ÄAP, insbesondere
Nachtarbeit.
Altersteilzeit ist interessant und wird favorisiert von ÄAP.
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Frö Schichtarbeit ist nicht gut für ÄAP. Das ist aus physischen Gründen heraus
überhaupt belastend und je älter man wird, desto schwieriger.
Vertrauensarbeitszeit birgt vermutlich bei ÄAP wenig Probleme, weil die
vermutlich genau zur gleichen Arbeitszeit kommen und gehen würden, wie
zuvor, die würden an ihrem Stil nicht viel ändern, in der Produktion wird so
etwas aber auch nicht eingesetzt, insofern ist das uninteressant, vermutlich
könnten sie aber damit gut umgehen. Die müssen sich nicht mehr so
ausprobieren und machen auch keine Parties bis nachts um zwei Uhr und
kommen dann erst um zehn.
AZ-Flexibilisierung ist für ÄAP nicht so das Thema, das trifft eher die
Zielgruppe der JAP und der mittel alte AP. Für ÄAP ergeben sich daraus nicht
so viele Vorteile, daher ist das nicht so ein richtiges Thema. ÄAP favorisieren
ihre gewohnten Arbeitszeiten und ergreifen gerne die Möglichkeit, aus der
Schicht ´rauszukommen.
Es ist immer zu überlegen, wie wichtig den ÄAP Freizeit ist. Wer Schicht
arbeitetet, der kommt da einfach nicht ´raus. Da geht nicht viel.
Du s.o.
Flexibilität ist ein Thema für ÄAP, wenn es darum geht im Service-Center
Arbeitszeit vor und nach der Kernzeit zur Verfügung zu stellen, dann schon,
klar. Man ist vielleicht 30 Jahre morgens um sieben gekommen und die letzten
1 1/2 Jahre macht man das dann auch -oder auch fünf-.
Am liebsten die „klassische“ Arbeitszeit.
Wi Flexibilisierung hat bei ÄAP keinen anderen Stellenwert als bei anderen.
Wodurch wird der soziale und betriebliche Status der älteren Arbeitspersonen
bestimmt? Ist die Fertigungsart oder das Produkt hierbei von Bedeutung?
Fragenblock 14 Arbeitsprozess/Fertigungsart 1Interview-
partner/In Kommentar
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Kab Statusbestimmung durch Zugehörigkeitsdauer bei G&H, kultureller Aspekt. Bei
I-S. auch Zugehörigkeitsdauer, Entgelt aus Kollegensicht durch
Fachkenntnisse.
Das Produkt hat Wirkung auf die Fertigungsart, bei G&H kontinuierliche
Produktion, daher hoher Anteil ausländischer AP. Das hat eine indirekte
Einwirkung.
Technische schnelle Entwicklungen wirken auf den Status: Wer sich schnell
neuen Produkten anpassen kann, hat es leichter. ÄAP tun sich bei kompletten
Umstellungen trotz Erfahrung schwer, denn die Erfahrung ist dann nichts mehr
Wert.
Sta Nicht nur die Komplexität des Produktes sondern auch die AO  i.S.v.
Fertigungstiefe bestimmen den Status. Und wenn höchst Arbeitsteilig
gearbeitet wird, dann hat der einzelne Werker nicht so viele Erfahrungen. Bei
GA, Fertigungsinseln etc. können gute Kompetenzen entwickelt werden, aber
wer immer nur das gleiche macht, der hört irgendwann auf, sich für das
Produkt zu interessieren.
Vö Erfahrung, Prozesswissen, wie sie sich einbringen.
Or Im Akkord zu arbeiten und den nicht mithalten zu können, ist für die ÄAP
schlecht, da die JAP diese „mitdurchziehen“ müssen. Besser ist, wenn sie
nicht im Akkord sind
Ja Wenn eine Person fachlich gut ist, kann es einen Zusammenhang geben
zwischen Alter und Status.
Frö Es gibt Positionen, die werden von älteren, erfahrenen MA „besetzt“, wo keiner
an ihnen vorbeikommt: Materialausgabe, Maschineneinrichter, wobei das auch
JAP gerne ausnutzen.
Schn Es wäre schön, wenn die ÄAP „besser wertgeschätzt“ würden, wo es sich um
erfahrungsintensive Produkte oder Produktionsprozesse handelt. Das ist nicht
überall so. In manchen Unternehmen wurde das erkannt und auch
entsprechend umgesetzt, aber es gibt auch viele, die schwenken um zu
Jüngeren, da müssen neue Ideen her.
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Du Nicht im Sinne von Fertigungsart. Die Frage ist, ob das Unternehmen innovativ
ist und innovative Produkte herstellt oder ist es ein Massenguthersteller. Da
findet man auch eher ÄAP. Wenn es ein Unternehmen ist, wo Kooperation und
Koordination schon immer eine Rolle spielten, dann ist der ja auch in diesen
Strukturen groß geworden und kann die immer weiter nutzen.
Wi Schwer zu sagen. Ralf meint, das hängt davon ab, ob 1. Erfahrung überhaupt
erforderlich ist und 2. ob dies auch akzeptiert wird. Ist das allgemein bekannt
und akzeptiert, so kann das Einfluss auf den Status haben. Das hängt nicht
am Produkt selber, sondern an der Einschätzung dessen, was dieses Produkt
an Wissen und/oder Erfahrungen erfordert.
Gibt es Zusammenhänge zwischen Durchschnittsalter und Fertigungsprozess/
Produkt? Wie hat sich der Zusammenhang gezeigt?
Fragenblock 14 Arbeitsprozess/Fertigungsart 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab
Sta
Vö Mag sein, dass Erfahrung in Abhängigkeit vom Produkt den Status
mitbestimmt.
Körperlich schwere Arbeit macht Bedeutung, manche bleiben auf den harten
Jobs hängen, ist aber total unterschiedlich und nicht als These zu formulieren.
Or Peter denkt, dass es einen Zusammenhang geben müsste zwischen Alter und
Fertigungsart, hat das aber noch nicht gesehen.
Ja Kein Zusammenhang
Frö Bei der Kosmetik eher nicht, da die nach festen Rezepturen arbeiten. Aber
vielleicht in der Entwicklung.
Bei den Glasfaser- Fillamenten gilt das auch für einige Kernpositionen, aber
nicht für den gesamten Bereich, da wird ja viel mit Ungelernten gearbeitet und
insofern muss das nicht so sein.
Schn In den I&K-lastigen Jobs finden sich einfach aufgrund der Ausbildung etc. eher
JAP, quasi eine „natürliche Auslese“, da sich dort fast nur JAP finden.
Du Nein, eigentlich nicht. Das ist von anderen Rahmenbedingungen abhängig.
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Wi Glaubt er nicht. Es hängt eher an der Fertigungsart, z. B. Nadelproduktion bei
X. ist unattraktiv für JAP. Arbeitsbedingungen bei X. „sind unter aller Sau“.
Gibt es einen speziellen Arbeits- und Gesundheitsschutz für ältere
Arbeitspersonen? Warum werden die älteren Arbeitspersonen besonders
geschützt? Welche Erfahrungen hast Du bisher damit gemacht? Gibt es spezielle
Methoden für ältere Arbeitspersonen?
Fragenblock 15 Zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Abteilungen für „Leistungsgeminderte“.
Vorbeugender Schutz findet nicht statt, aber da wo gemerkt wurde, dass einer
nicht mehr so konnte, kam der nach und nach aus den schweren Arbeiten
´raus, wenn er Bescheid gab.
Sta Weiß er nicht, aber er vermutet, dass die ÄAP medizinisch dichter betreut
werden, weiß es aber nicht.
Vö Es wird schon Rücksicht geübt, man geht davon aus, dass die JAP frischer sind, Arbeitsschutz: ÄAP sind
vorsichtiger. Generatives Ding: ÄAP sind ressourcenschonender mit Material und auch mit sich selber.
Or Speziell für ÄAP gibt es keinen besondern Schutz.
Keine Methoden.
Ja Rechtsprechung? Ja, vielleicht?
Weil der Gesetzgeber sie als besonders schützenswert betrachtet.
Frö Nein, hat sie nicht gesehen.
Schn Viele Unternehmen haben einen Arbeitsschutz, aber nicht speziell für ÄAP
Wenn es Schutz der ÄAP gibt, dann quasi zwischenmenschlich.
Sie hat auch schon erlebt, dass eine ÄAP aus der Produktion ´rausgenommen
wurde -aus gesundheitlichen Gründen-, den man aber im Unternehmen
behalten wollte. Der hat dann mehr so den Gruppencoach gemacht. Ist durchs
Unternehmen „gewackelt“ und hat Informationen besorgt und so. Der war nicht
nur in der Gruppe, besorgte alles, war Informant ohne selber am Band stehen
zu müssen, hat die Gruppe betreut, alles Überfachliche geregelt. Damit war
die Gruppe zufrieden, weil der zuvor die Leistung nicht mehr brachte, er selber
war es auch.
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Du Nichts, was nicht auch die JAP schützen sollte.
Sie sollten nicht zum „primus inter pares“ werden. Geschützt i.S.v. körperlicher
Versehrtheit müssen sie natürlich werden.
Wenn eine ÄAP nicht mehr arbeiten kann und die Kosten für Kur etc.
übersteigen das, was erwirtschaftet werden kann, dann muss man schon
darüber nachdenken, ob der/die nicht in den Vorruhestand gehen sollte.
Motivation lässt nach. Das Arbeitsumfeld bestimmt viel und die Sozialisation in
der Arbeit.
Wi Es gibt einige Regelungen, die grade auch auf ÄAP eingehen, viele
Empfehlungen betreffend der Arbeitsplätze bzw. „Einschränkungen“
physischer Natur der ÄAP.
Bei den Stahlflaschen hatten die ÄAP ein besseres Gefühl für Gefahren-
potentiale und die haben auch eher gemeckert als die JAP. Hatte aber
vielleicht auch mit dem Mehr an Erfahrungen zu tun, so dass die eher
Missstände anprangern konnten als die JAP, die frisch angelernt waren. Die
sind kritischer gegenüber ihrer Situation.
Die Sicherheitsfachleute, die generell für Arbeits- und Gesundheitsschutz
zuständig sind.
Wer kümmert sich um den Arbeits- und Gesundheitsschutz der älteren
Arbeitspersonen? Welche Schwierigkeiten ergeben sich daraus? Kannst Du Vor-
oder Nachteile nennen?
Fragenblock 15 Zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab Personalabteilung
Sta
Vö Arbeitssicherheitsbeauftragte, z.B. Führungskräfte. In genannten aber U.
nicht. Da kennt sie sich nicht so mit aus.
Or Kein besonders Beauftragter dafür
ÄAP sind lärmempfindlicher
Ja
Frö
Wi
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Befinden sich ältere Arbeitspersonen besonders häufig auf den physisch
besonders anstrengenden Arbeitsplätzen? In welchen Unternehmen, bei welcher
Fertigungsart kommt dies vor? Warum ist das so? Was kann zur Vermeidung
getan werden?
Fragenblock 15 Zum Arbeits- und Gesundheitsschutz 3Interview-
partner/In Kommentar
Kab ÄAP befinden sich nicht auf besonders anstrengenden Arbeitsplätzen, sie
befinden sich eher dort, wo organisiert wird. Bei G&H holen die ÄAP die
Jungen zur Unterstützung ´ran und haben da auch kein Problem mit und das
ist nicht nur kulturell bedingt.
Sta Ist ihm noch nicht begegnet.
Vö Landen auf normalen Plätzen - nicht Besonderes
Or Bei Vög. und Dor. werden die besonders anstrengenden Arbeitsplätze eher
mit JAP besetzt, bei Nob. nicht, aber da waren die ÄAP dann auch schon in
Rente geschickt worden.
Ja Nein
Frö Kann sie nicht so bestätigen. Dass sie an einem bestimmen Arbeitsplatz
bleiben wollen, das ja. Aber dass das jetzt die besonders anstrengenden
waren, kann sie nicht sagen.
Schn Hat sie nicht bei ÄAP sondern bei JAP erlebt.
Du Ist ihm nicht begegnet, dass jemand sich so rausnimmt.
Wi Nicht unbedingt physisch anstrengend, sondern eher monotone oder einfache
Tätigkeiten. Das allerdings ist die Konsequenz daraus, dass manche ÄAP
nicht willig sind, etwas zu lernen.
Dagegen kann helfen 1. Tätigkeiten bereichern oder 2. Motivation zum Lernen
Betrachten ältere Arbeitspersonen ihre Arbeit anders als jüngere? Werden
unterschiedliche Werthaltungen deutlich?
Fragenblock 16 Unternehmenskultur 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Arbeitsethik ist teilweise anders, Werte, Freizeit -im Gegensatz zu JAP-
weniger wichtig
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Sta ÄAP, glaubt Georg, haben andere Erfahrungen bzgl. Ihrer Erwerbstätigkeit.
Sie lernten Unternehmen kennen in den Wirtschaftswunderjahren des Aufbaus
und Booms. Das ist wie Familie: da bleibst Du 25 Jahre und besorgst Deinem
Sohn noch einen Ausbildungsplatz. Heute ist das nicht mehr so. JAP
wechseln. Konsequenz: ÄAP entwickeln so ´was wie Stolz auf ihre Arbeit, die
Firma, auf das, was sie tun. JAP eben weniger, da kein solches
psychologisches Band. Genau deshalb sind die Alten ja auch so frustriert!!! :
„> Was haben wir geleistet ....  und jetzt sollen wir gehen.<“ Problem für die
Firmen: JAP sind rar und wechseln schnell -IT-Branche-. Woher können neue
Werte kommen? Wie sollen die Leute Stolz und Werte erfahren? Nach den
Alten mit ihrem Stolz folgte eine Generation, für die ein Unternehmen nur ein
Brötchengeber war und nun suchen die Unternehmen wieder nach Werten um
die AP zu halten. Früher wuchsen die von selber, jetzt gibt es einen „Code of
Ethics“. Die Alten waren noch Stolz auf den Arbeitgeber.
Vö s.o.
Or Werte entstammen der Gesellschaft, während früher die Arbeit sehr wichtig
war, sieht man heute auch an der Entwicklung der Arbeitszeit, dass diese
immer kürzer wird. Und diese Arbeitszeitverkürzung wird durch die AP
mitgetragen. Freizeit wird immer wichtiger.
Ja Ja, ÄAP hängen mehr an ihrem Job und der Firma. Wenn JAP irgendwo nicht
glücklich werden, dann gehen sie halt woanders hin. ÄAP sind fleißig, gehen
besser mit dem Material um, sind pünktlich, machen die Pausen genau.
Frö Oft hat bei den ÄAP Arbeit einen sehr hohen Stellenwert im Leben, den sie bei
JAP nicht mehr hat. Sie glaubt, dass in unserer Gesellschaft die Arbeit einfach
einen anderen Stellenwert hat, und der Arbeitgeber, der einem vom Betriebs-
kindergarten bis zum Betriebsfriedhof alles geboten hat, den gibt es ja auch
nicht mehr so. Heute wechselt man auch sein Unternehmen auch viel
häufiger.
Unterschiedliche Werthaltungen werden deutlich.
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Schn Ja, ÄAP sind dem Unternehmen gegenüber viel loyaler, das ist ihr Unter-
nehmen, ihr Produkt. Sie bringen sich in ihre Firma ein und finden es gut,
wenn sie da auch ´was zurück kriegen. Sie sind viel stärker gebunden und
nehmen sich deshalb Veränderungen viel mehr zu Herzen und wollen immer
wissen, warum sie was tun sollen
JAP sehen Arbeit als Mittel, um Geld zu verdienen, während ÄAP sich mit dem
Unternehmen identifizieren. Denen geht es nicht nur ums Geld.
Du Ja, betrachten sie anders. ÄAP sitzen oft im Teamtraining und hören sich das
nur an, es trifft sie ja nicht mehr, es geht ja um die Arbeitsplätze der Jungen.
Die sind im Kopf schon weg.
Bei industriell geprägten ÄAP stehen extrinsische Anreize im Vordergrund. Für
JAP steht mit im Vordergrund, dass sie ihre Arbeitsplätze mit gestalten können
z.B. durch GA. Die JAP merken ja, dass, wenn sie nicht dumm sind, sie da
auch ihre Rente noch erleben können. Also sind sie interessiert, ihren
Arbeitsplatz zu gestalten.
Wi Glaubt er nicht
Unterschiedliche Werthaltungen in der Arbeit werden deutlich durch eine
höhere Bindung an die Arbeit. JAP sind viel eher, leichter, schneller dazu
bereit, die Arbeit zu wechseln, in andere Felder ´reinzugehen. ÄAP machen
erst was, wenn sie unter Druck geraten z. B. ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Es
gibt sicher unterschiedliche Einschätzungen über die eigene Arbeit, auch über
die Bedeutung der eigenen Arbeit, aber andere Werthaltungen eher nicht.
Wie werden die älteren Arbeitspersonen wertgeschätzt? Weißt Du woher diese
Werte stammen?
Fragenblock 16 Unternehmenskultur 2Interview-
partner/In Kommentar
Kab Know-how–Träger contra Bremsklotz
Sta
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Vö s.o. Bei Vög. gibt es eine große Ausbildungsabteilung und die Lehrlinge heute
gehen ohne elementare Umgangsweisen auf die Ausbildungsmeister zu.
Lehrlinge, „die zu diesen einfachen menschlichen Verhaltenskonditionen
einfach nicht mehr in der Lage sind...mit einer gewissen Akzeptanz an die
Leute ´ranzugehn... zuzugehen,... ihnen eine gewisse Wertschätzung zu
vermitteln, das fällt denen, lt. Vög.-MA, ziemlich schwer im Augenblick.“
Ein echter Wandel
Werte stammen aus der Erziehung
Or Das hängt davon ab, inwieweit Vorgesetzte gefühlvoll mit der Situation
umgehen. Wenn sie sehen, dass, jemand besser eine andere Arbeit machen
sollte und ihm diese auch gibt, dann werden die ÄAP gut wertgeschätzt.
Stecken sie aber im Akkord und halten nicht mit, so werden sie als Last
empfunden.
Ja Aus der Erziehung, da sie unter anderen Randbedingungen groß geworden
sind, Früher gab es noch richtig patriarchalische Führungsstile, heute ist das
anders und wird so auch weitergegeben.
ÄAP leben und arbeiten nach diesen Werten
Frö Werte der ÄAP stammen aus deren Erziehung, sind aber nicht
berufslebensspezifisch, Es gibt Wertsätze, Sinnsprüche wie: „Arbeit hat
goldenen Boden“ und so, die von den ÄAP auch transportiert werden.
Sie werden teils/teils wertgeschätzt.
Schn Tradition, Haltung der ÄAP möglicherweise auch dadurch, dass sie schon seit
Jahrzehnten bei einem Unternehmen sind. Es ist ihr U.. Wenn es dem
schlecht geht, geht es ihnen auch schlecht. Das U. ist ein Wert an sich, wegen
mehr Geld wird nicht gleich gewechselt.
Du Ja, das sind schon auch die Wissensträger. Inhaltlich/fachlich ist gegen die ja
nichts zu sagen.
Wer kann, arbeitet noch mit so weit er kann, solange die gesundheitlichen
Probleme nicht behindern.
Wi
Hast Du bei der Einführung von Gruppenarbeit Erfahrungen mit älteren
ausländischen Arbeitspersonen gesammelt? Wie unterscheiden sie sich von
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deutschen älteren Arbeitspersonen? Bergen ältere ausländische Arbeitspersonen
besondere Kompetenzen?
Fragenblock 16 Unternehmenskultur 3Interview-
partner/In Kommentar
Kab ÄAP scheinen ihren Staus zementieren zu müssen, tun sich schwer mit
Ratschlägen. Jüngere, Dirk und Kollegen, wurden akzeptiert weil der
Ausbildungsstand deutlich höher war. -Bei türkischen MA insbesondere.-
Besondere Kompetenz: Durch die fast familiäre Struktur, können sie auch
strukturverändernde Sachen wie GA durchsetzen, das Wort des Alten gilt.
Sta Bei GRO. Ein Türke. Unterschiede: keine. Aber der hatte ein anderes
Werteverständnis und konnte die ganze Diskussion um GA nicht
nachvollziehen. Der wollte vom Chef hören, was er tun sollte. Der sah kein
Problem. Das war Alters unabhängig. Mit ihm wurde gutmütig umgegangen,
wurde akzeptiert, Versuche ihn weiterhin sozial einzubinden liefen erfolgreich
aber für die GA hat er sich nicht erwärmen können. Das war ihm nicht
nachvollziehbar.
Vö Keine. Susanne weiß aber von Vet., dass die mit Äausl.AP besondere
Probleme haben aufgrund der Patenposition. Andere kulturelle und soziale
Werte und sie sind die Entscheidungsträger, das ist echt schwierig
LUC.: Russland-Deutsche: richtig alte Werte, egal wie jung die waren: Befehls-
Gehorsamsstrukturen anders als bei Türken, ein bisschen offener. Aber auch
hier: „> Sag´ mir was ich tun soll, ich mach´ es und danach gehe ich nach
Hause und baue mein Haus.<“
Or Keine „Richtigen Ausländer“
Ja Eigene Erfahrung: ein Türke: sehr fleißig, sehr engagiert, pünktlich. Der hatte
die Werte der Ädtsch.AP übernommen, war aber irgendwie toleranter
Äausl.AP sind oft noch ruhiger und gelassener als die Ädtsch.AP.
Frö Belgier und Holländer, auch mal ein Türke, ein Jugoslawe.
Bei ÄAP findet sich mitunter eine Art Rückbesinnung auf ihre Werte und
Kultur, das wird im Alter wieder mehr und bei Äausl.AP sind das dann halt
andere Werte und eine andere Kultur.
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Schn Unterschiede: Sprachprobleme wurden durch Gruppe aufgefangen oder etwas
wurde halt noch mal erklärt.
Die Holländer und Belgier wurden gefoppt, war aber ein freundschaftliches
Verhältnis
Waren unauffällig
Du Eigentlich keine Erfahrungen. Aber er weiß aus Berichten Anderer:
Kommunikation ist problematisch, Jausl.AP sind da fitter.
Äausl.AP haben mit einer diskursiven Arbeit bei GA schon oft Probleme.
GA mit Griechen und Türken ist problematisch, die kämpfen auch gegen-
einander an.
Familiengruppenarbeit: Die Geschichte vom Onkel der Vorarbeiter war und
dann Prozessbegleiter werden sollte und die Neffen sagten, wir können dem
Onkel nicht die Arbeit wegnehmen.
Wi Bei beiden Gruppen gab es wenige Unterschiede, die haben sich distanziert
und abwartend verhalten.
Keine besondern Kompetenzen.
Gibt es spezielle Schwierigkeiten mit älteren ausländischen Arbeitspersonen? Wie
kann diesen Schwierigkeiten kreativ begegnet werden?
Fragenblock 16 Unternehmenskultur 4Interview-
partner/In Kommentar
Kab Angst vor Statusverlust: Nicht nur das Entgelt muss weiterhin stimmen,
sondern auch ein entsprechender Status muss neu kreiert werden.
Kreativer Umgang eher nicht, sondern situative Vorgehensweisen werden
gebraucht.
Sta
Vö s.o.
Or
Ja Sprache, aber ein Sprachkurs gäbe ihnen das Gefühl, dass sie irgendwie
Außen stehen, Defizite haben. Müsste gut verpackt sein z.B.: „>Du musst jetzt
Außenkontakte betreuen und musst das Vokabular können.<“ Damit könnte
man die motivieren.
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Frö Sprache ist oft ein Problem, grade bei den älteren Ausländern, die ja nie richtig
deutsch gelernt haben. Da gab es auch Analphabeten.
Im AsPE Projekt haben sie versucht, Wissen über viele verschiedene Kanäle
zu vermitteln, was dann den ausländischen MA zu gute kommt
Wi Sprachschwierigkeiten
Ist innerhalb des Unternehmens bekannt, dass sich ältere Arbeitspersonen im
Spannungsfeld zwischen Qualifikation – Motivation – Entgelt – Arbeitsplatz und
Unternehmenskultur bewegen? Wer im Unternehmen vertritt diesen ganzheitlichen
Ansatz?
Fragenblock 17 holistischer Ansatz 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab In beiden Unternehmen war das durchaus bekannt, es wird aber wenig
bewusst gesteuert, sondern mehr so aus dem Bauch gemacht.
Sta Bei GRO. wird das nicht diskutiert, das geht nicht zusammen, man weiß, dass
das zusammenhängt aber es wird nicht zusammengeführt.
Vö Ist irgendwie bekannt und die Alten tragen das selber
Or Zusammenhänge werden zumindest bei den Mittelständern nicht gesehen.
Entgelt und Motivation ja, aber mehr ist dann schon ein philosophisches
Problem.
Ja ....so konkret nicht
Frö Das trifft ja nicht nur auf ÄAP zu und es wird den Unternehmen immer mehr
bewusst, da sich die Unternehmen nicht mehr durch unterschiedlich tolle
Maschinen, tolle Produktionsprozesse unterscheiden sondern dadurch dass
das, was die Mitarbeiter an Fähigkeiten und Qualität mit in den
Produktionsprozess und auch in den Vermarktungs- und Dienstleistungs-
prozess mit einbringen, heute eine viel größere Rolle spielt und so sind sie
eben gezwungen, sich damit auseinanderzusetzen. Wie stark das bei
mittelständischen Unternehmen schon stattgefunden hat: Bei Bab. z. b. schon
viel mehr als beim Reifenhersteller.
Alle Führungskräfte und die zentralen Abteilungen müssen dies tragen.
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Schn Da ÄAP ohnehin kaum als besondere Gruppe wahrgenommen werden, macht
sich da keiner Gedanken drüber.
Bei JAP wird da viel mehr drüber nachgedacht. JAP will man halten, die
bringen viel mit. Der ÄAP ist man sich sicherer.
Kein ganzheitlicher Ansatz in Unternehmen, das macht die Forschung oder ein
Unternehmensberater.
Du Die sehen das als eine Art von Trend. Viele Nachkriegsunternehmen haben
eine -alte- gewachsene Struktur. Die denen gehen in fünf Jahren 60% der
Leute weg.
Bewusst wird nicht gegen diese Entwicklungen gesteuert.
Entgelt und Arbeitszeit ist ein Spannungsfeld im Unternehmen.
Qualifikation ist sieht er nicht als so extrem kritisch an, da geht es mehr um so
Soft Skills, denn fachlich sind die oft fitter als die JAP, aber überfachlich haben
die Nachholbedarf, weil das nicht einfach stur gelernt werden kann, sondern
weil man das annehmen, reflektieren und umsetzten muss.
Ansatz wird vertreten durch BR´s, Konflikte werden durch die Service-Center-
Leiter „gehandlet“. Da gibt es keine Abteilung für, das macht die PE-Abteilung
mit. OE auch. Gezielt wird da kein Stab aufgebaut.
Wi Die Unternehmen sehen das generell nicht. Die Unternehmensführung sieht:
Da ist eine Arbeitsaufgabe zu erfüllen und diese ist an die Leute zu delegieren
und zwar so gut wie es geht. Man denkt schon über Unternehmenskultur nach
und Motivation und Zusammenhänge aber nicht so dass man das als
gestaltbar ansieht, sondern man sieht, an einer Stelle muss was verändert
werden, und das wird getan und ggf über das Tagesgeschäft wieder
zurückgezogen. Aber die FK müssen schon dazu aufgefordert werden, dann
kommen auch gute Sachen bei ´raus. Wenn es dann aber ans Umsetzen geht,
bleibt es oft bei guten Vorsätzen, ohne dass was passiert.
Ist im Unternehmen bekannt, dass die demografischen Veränderungen in Zukunft
–und auch schon jetzt- besondere Anforderungen an Produkte und
Dienstleistungen stellen werden? Bereiten die Unternehmen sich auf den
kommenden Mangel an jungen Arbeitspersonen vor? Wie geschieht dies?
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Fragenblock 18 Zukunft 1Interview-
partner/In Kommentar
Kab Unternehmen wissen darum. Sie versuchen ihre Führungsriege zu verjüngen.
Insb. G&H hat aber ziemlich alte Kunden und haben einen wachsenden
Marktanteil, als einer der wenigen, die überhaupt wachsen.
Unternehmen bemühen sich, High Potentials zu bekommen, durch attraktive
Programme und Anreize auflegen -z.B. Essen im Betrieb, Dienstwagen- im
gewerblichen Bereich ähnliches, auch über Ruf, Geld, Frühstück, gezielte
Karriereplanung.
Sta Telekom muss pro Jahr x Prozent MA abbauen, und das machen die über die
Altersschiene, Sozialplan und wenig Neueinstellungen. Jetzt versuchen sie,
trotz der Vorgabe zur Verringerung, junge Leute und Azubis einzustellen. Die
zwingen sich dazu, Junge einzustellen, um sich nicht abzuschneiden.
Vö Viele Unternehmen wissen, dass sie keine Jungen im ausreichenden Maße
bekommen, aber sie bereiten sich nicht wirklich vor. Genaueres weiß sie aber
nicht.
Or Nein, ist ihnen nicht so klar, sie merken wohl, dass da Probleme beim
Nachschub bestehen, aber es beschränkt sich darauf, dass intensiver nach
Lehrlingen gesucht wird.
Die ÄAP länger fit zu halten ist noch nicht Strategie.
Keine Förderung der ÄAP
Ja Jain, das Bewusstsein kommt langsam.
Unternehmen denken nicht darüber nach, stellen dann plötzlich fest, dass es
zuwenig Leute gibt und schreien nach der GreenCard, das wurde lange
ignoriert.
Frö Nein, wenig. Bab. vielleicht im Hinblick auf das Produkt, aber nicht auf ihre MA
bezogen. Mit dem demographischen Problem setzen sich die Wissenschaftler
auseinander. Das ist für sie immer noch keine Realität, hat keine Priorität.
Sie bereiten sich nicht vor, bestenfalls in Richtung auf den künftigen
Ingenieursmangel und stellen mehr ein, als sie grade brauchen. Das hat aber
mehr mit bestimmten Ausbildungsgängen zu tun als damit, „>Wir haben jetzt
nur noch ältere Mitarbeiter<“. Die Alten werden jetzt nicht fit gemacht. Die in
der Software sehen das noch aber die anderen nicht so.
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Schn Vielen U. geht´s im Moment noch so gut, die werden sich da drum´rum
zwängen. Die bereiten sich nicht vor. Die sagen: „Geht doch, da können wir
nichts machen.“ Die ÄAP werden deshalb nicht unbedingt „frisch gehalten.“
Du Bekannt ist das sicherlich aber die aktuelle Entwicklung zwingt sie nicht dazu,
sich damit zu befassen.
Die bereiten sich nicht auf den Mangel vor. Denen geht es zu gut.
Wi Die Unternehmen wissen, dass es schwierig ist junge Fachkräfte zu
bekommen, wobei Ralf nicht weiß, ob die das auf die demographischen
Veränderungen zurückführen, weil es einfach generell schwierig ist an
Fachpersonal zu kommen.
Beide Unternehmen haben die Vermutung, dass dieses Problem nicht auf sie
durchschlagen wird. Bei den Stahlflaschen brauchen sie gar keine so gut
ausgebildeten Fachkräfte und können auf jeden Beliebigen zurückgreifen. Bei
Tho. handelt es sich ja um Verwaltungskräfte und da ist das Nachwuchs-
problem nicht so massiv
Wird im Unternehmen der Gedanke des lebenslangen und lebensbegleitenden
Lernens getragen? Wie äußert sich das?
Fragenblock 19 LLLInterview-
partner/In Kommentar
Kab Unternehmen tragen das nicht. Automobiler kümmern sich gezielt um
Wissenstransfer in eigenen Abteilungen.
Sta Georg kennt kein Konzept aus den Unternehmen, wo LLL oder
lebensbegleitendes Lernen besteht. Kennt er nicht, mag an seiner -Nicht-
Informiertheit liegen. Er weiß, dass es was gibt, PE Pläne etc, aber er hat so´
was noch nicht gesehen .
Vö Rudimentär
Luc.: Personalentwicklung
IGE: Suchen neue Leute, eher Externe.
Or Der LLL-Gedanke wird gewünscht aber ab einer gewissen Ebene geblockt aus
finanziellen Gründen.
Ja Nein
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Frö Nein, nicht wirklich. Im Projekt sollte das ja angestoßen werden, aber ob das
die Geschäftsführungen tragen, wagt sie zu bezweifeln, und sie weiß nur von
Vet. dass die das weiter betrieben haben, aber bei den anderen, bei einem
Reifenhersteller sind die Träger des Projektes in andere Unternehmen
gewechselt. Sie ist da skeptisch
AsPE lief in Unternehmen, die schon Gruppenarbeit haben und stellte von
daher eine Vertiefung dar, es ging um den Aufbau selbstragender Personal-
entwicklungsstrukturen. Also einer Kooperation von Unternehmen in dem
Bereich unter Einsatz von Multimedia und transportiert über ein gemeinsames
Tool und das sinnvollste gemeinsame Thema war Arbeitssicherheit, was für
alle Unternehmen einen starken Überschneidungscharakter hat.
Schn Fürs Lernen gilt nach wie vor „Gießkannenprinzip, wer Glück hat, kriegt was
ab“. Es gibt keine kontinuierlich oder systematische PE.
Du Durch das neue Management, das durch NFAO´s einen kontinuierlichen
Veränderungsprozess anstößt, ist das schon bewusst. LLL ist zu
wissenschaftlich, kostet erst mal Geld. Die Unternehmen wollen Kosten
senken, Prozesse optimieren. Human Ressource Management ist für die nur
„WischiWaschi“. Wer sich im Unternehmen nicht verwirklichen kann, der muss
sich was Anderes suchen. Auch das ist eine Folge der hohen Arbeitslosigkeit.
Der Markt ist satt. Da die Unternehmen jenseits des Taylorismus ja die MA
brauchen, lösen sie sich schwer davon. Warum also lösen? Lieber
austauschen!
Wi LLL wird nicht getragen, das ist ein Wunsch, aber keine Strategie steht
dahinter.
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A03 Demographie
Für die Auseinandersetzung mit der Thematik der älteren Arbeitspersonen bilden
die demographischen Veränderungen der Gesellschaft einen wichtigen Anlass.
Aus diesem Grunde wird hier eine kurze Einführung in die Thematik gegeben.
Demographische Entwicklung in Deutschland
Derzeit stellt der demographische Wandel der Bevölkerung Politik und
Gesellschaft scheinbar vor vollkommen neue Probleme, bezüglich Renten, Pflege,
Arbeitsmarkt et cetera. Begriffe wie Fertilität, Mortalität, Migration oder
Alterspyramide sind mittlerweile auch außerhalb der Wissenschaften zu hören und
die Veränderung der Alterszusammensetzung der Bevölkerung rückt in den Fokus
der Betrachtung.
Demographischer Wandel – der Wandel der Alterszusammensetzung in einer
Gesellschaft – beispielsweise verursacht durch eine Naturkatastrophe, Krieg,
Wandel der Geburtenrate und permanente Entwicklung in der medizinischen
Versorgung ist im Prinzip ein normales Phänomen und kann nicht positiv oder
negativ bewertet werden.
Die Alterung einer Bevölkerung kann zwei verschiede Gründe haben:
  „ - Alterung kann allein eine Folge von Fertilitätsveränderungen sein,
      während Sterblichkeit und Lebenserwartung unverändert bleiben.
- Alterung kann aber auch ausschließlich auf Wirkungen beruhen, die
von einer Veränderung der Sterberaten und Überlebenswahr-
scheinlichkeiten ausgehen.“ (Schimany in: Motel-Klingebiel; Kelle
2002, 20)
Die demographische Entwicklung Europas verbindet beides: sinkende Fertilität
und Steigerung der Lebensdauer.
Die Diskussionen der Vergangenheit bezüglich des demographischen Wandels
konzentrierten sich überwiegend auf die vorhersehbare Abnahme in der
Bevölkerung, die eine Verringerung des nationalen und ökonomischen Einflusses
zur Folge haben kann. Eine Hauptursache für diese Abnahme in der Bevölkerung
konnte in Europa bereits am Ende des 19. Jahrhunderts beachtet werden. Durch
den Übergang von überwiegend landwirtschaftlichem zu den industriellen
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Gesellschaften gab es einen „demographischen Sprung” (Imhof 1988a), der eine
nachhaltige Änderung im Fortpflanzungsverhalten verursachte und eine
beträchtliche Reduktion der Fertilität nach sich zog. Diese Reduktion ist ein
strukturelles Problem aller industriellen Gesellschaften.
Die Kombination beider Faktoren: die sinkende Geburtsrate und der
kontinuierliche Anstieg der Lebenserwartung ergibt mittel- bis langfristig eine
erhebliche Änderung der Altersstruktur in Europa. Innerhalb kurzer Zeit wird die
europäische Bevölkerung aufhören zu wachsen, danach wird sie sich schrittweise
verkleinern. In dieser Konstellation kann eine Einwanderung aus Drittländern
bestenfalls zu einer Geschwindigkeitsverminderung des Alterungsprozesses der
Bevölkerung beitragen.
Die folgende Graphik zeigt die Entwicklung der Bevölkerung in Deutschland von
1950 bis zur Prognose für 2050.
Nach 1999 werden 4 Migrationsvarianten der modularen Berechnung des Bundes-
innenministeriums gezeichnet, was unterstreicht, wie die unterschiedliche Anzahl
an Immigranten die Abnahme in der Bevölkerung hemmen könnten.
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Bevölkerungsgröße in Deutschland, 1950-2050
Jahr
Quelle : Statistisches Bundesamt
Aktuelle Tendenz
Modell A
Modell B
Modell C
Modell K
Nach 1999 werden 4 Migrationsvarianten der modularen Berechnung des
Bundesinnenministeriums gezeichnet
Abbildung 14: Migrationsvarianten138
In Modell A ruft die Einwanderung von 100.000 Menschen bis 2003 einen Anstieg
von 39,7% im Vergleich zu 1999 hervor, in Modell B bei einem
Zuwanderungsausgleich von 200.000 bis 2008, einen Anstieg von 42,2% jährlich,
die in Modell C eingewanderten 300.000 Personen bis 2013 rufen einen Anstieg
von 44,4% hervor. Modell B als mittlere Alternative kann als die am ehesten
mögliche gesehen werden.
Modell K setzt einen Zuwanderungsausgleich von „0“ voraus, der einen Anstieg
von 37,2% bewirkt im Vergleich zu 1999. Diese Entwicklung kann als nicht sehr
realistisch betrachtet werden, weil der Zuwanderungsausgleich seit den 60er
Jahren bei durchschnittlich 200.000 Personen liegt.
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  Statistisches Bundesamt, Jahrbuch 2002
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Eine besonders griffige Einschätzung der demographischen Veränderungen stellt
die Bundesanstalt für Arbeit auf ihren Internetseiten zur Verfügung:
"Waren im Jahre 2000 noch 64,8 Prozent der Bevölkerung unter 50 Jahre
alt, so werden es 2010 nur 60,6 Prozent sein. 2030 sogar nur noch 53,2
Prozent. Umgekehrt nimmt die Zahl der über 50-Jährigen im gleichen
Zeitraum zu, nämlich von 35,2 Prozent im Jahr 2000 auf 46,8 Prozent im
Jahr 2030."139
Ersichtlich ist, dass die demographische Entwicklung nicht aufgehalten werden
kann. Selbst eine Steigerung der Zuwanderung und der Geburtenraten kann dies
nicht nennenswert beeinflussen. Aber ebenso evident ist, dass Unternehmen ihre
Personalpolitik nicht länger mit einem Vorlauf von maximal 5 Jahren planen
können. So müssen bereits jetzt Grundlagen geschaffen werden, wie
Unternehmen mit den sich verändernden Altersstrukturen umgehen können. Wird
diese Entwicklung jedoch nicht als unüberwindliches Hindernis sondern als
natürlicher Vorgang verstanden, so ist es durchaus möglich, mit entsprechenden
Instrumenten und kluger Arbeitsplatzgestaltung Arbeitspersonen beschäftigungs-
fähig zu erhalten. Aufgabe der Zukunft also ist es, sich vom Bild der "zu alten
Arbeitspersonen" zu verabschieden und mit alternden Belegschaften die
Anforderungen der Zukunft zu gestalten.
Ein Blick auf die Altersstruktur der Bevölkerung zeigt klar die anstehenden
Veränderungen:
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Demografischer Wandel in Deutschland
Altersstruktur der Bevölkerung
In Deutschland 1910 (in %)
Alter inJahren
Männer Frauen
Altersstruktur der Bevölkerung
In Deutschland 1999 (in %)
Alter inJahren
Männer Frauen
Altersstruktur der Bevölkerung
In Deutschland 2050 (in %)
Alter inJahren
Männer Frauen
Quelle:  Statistisches Bundesamt 2000
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Abbildung 15: Drei Säulen der Demographie140
Die Veränderung von der Pyramide zur Säule ist unübersehbar.
Die folgende Graphik zeigt die Progression der Altersentwicklung in den nächsten
knapp 50 Jahren. Es wird offensichtlich, dass die Größe der Bevölkerung sinken
wird. Die Veränderung in der unterschiedlichen Alterszusammensetzung einer
Gesellschaft kann als eine der wichtigsten Aspekte hinsichtlich des demo-
graphischen Wandels gesehen werden.
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Deutsche Bevöklerung im Alter von 18+ Jahren (ausgewählt)
nach Altersgruppen, 1980-2050 (in Prozent)
Quelle: Statistisches Bundesamt
Jahre
Prozent
80 und älter
Abbildung 16: Veränderung der deutschen Bevölkerung141
Der Anteil Menschen unter 50 Jahre verringert sich im Vergleich zur Gesamt-
bevölkerung. 2040 werden circa 60% der Gesamtbevölkerung über 50 Jahre alt
sein (fast 20% mehr als heute).
Die Zunahme des Prozentsatzes der über 50jährigen in Deutschland wird von
folgender Graphik demonstriert.
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Prozentanteil der Deutschen über  50 +, 1980-2050 (in Prozent)
Quelle:  Statistisches Bundesamt
Prozent
50 und älter
Abbildung 17: Prozentanteil der Deutschen über 50 Jahre
Die folgende Grafik zeigt die Entwicklung der Bevölkerung in den Altersgruppen.
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Entwicklung der Bevölkerung in Altersgruppen
Gesamtpopulation
Bis 20 Jahre 20-50 Jahre Über 50 Jahre Quelle: Statistisches Bundesamt
Abbildung 18: Entwicklung der Bevölkerung in Altersgruppen142
Neben den niedrigen Geburtenraten spielt bei der demographischen Alterung die
Steigerung der Lebenserwartung eine wichtige Rolle. Die folgende Tabelle zeigt
die Veränderungen:
Jahr Männer Frauen Durchschnitt
1870 (Deutsches Reich) 35,6 38,5 37,1
1900 (Deutsches Reich) 44,8 48,3 46,6
1930 (Drittes Reich) 59,0 62,8 60,9
1960 (BRD) 66,9 72,4 69,7
1990 (Deutschland) 72,4 78,9 75,7
1999 (Deutschland) 74,4 80,6 77,5
Tabelle 8: Lebenserwartung in Deutschland143
                                           
142
 Zitiert nach: Bundesanstalt für Arbeit: Arbeitsamt Online/Ältere Arbeitnehmer  gesehen am
07.06.2002
A03  Demographie
I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
453
453
Wie eingangs erwähnt, hat die iegene Lebenserwartung seit der Industrialisierung
unterschiedlichste Gründe, wie verbesserte Gesundheitsvorsorge, geringere
tödliche Gefahren im Säuglingsalter und Kindbett, Impfungen, Ernährung, sicherer
werdende Arbeitstätigkeiten et cetera.
Die demographische Entwicklung zeigt einen klaren Trend: Der Prozentanteil an
alten Menschen ist stetig steigend. Im Jahre 2000 waren 64,8% der Bevölkerung
unter 50 Jahre alt, im Jahre 2020 werden es nur noch 60,6 %, im 2030 gerade
noch 53,2% sein. In der gleichen Zeit steigt die Anzahl der Menschen über 50
Jahre von 35,2% im Jahre 2000 auf 46,8 % im Jahr 2030 (Husemann 2002).
Bevölkerung nach Altersgruppen
Quelle: Statistisches Bundesamt, Stat. Jahrbuch 2002
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Abbildung 19: Bevölkerung nach Altersgruppen144
Demographische Entwicklung in Europa
Das Phänomen von Gesellschaften, deren Anteil an älteren Personen stetig steigt,
ist allgegenwärtig:
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 Statistisches Jahrbuch für das Ausland 2001, 219 In: Badura et al. 2003, 36
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 Statistisches Bundesamt, Jahrbuch 2002
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"In Europa leben heute, dem Weltbevölkerungsbericht der UNO zufolge,
erstmals mehr über 60-Jährige als Kinder unter 14 Jahren. Weltweit wird
die Zahl der über 60-Jährigen von heute über 600 Millionen bis 2050 auf
etwa zwei Milliarden ansteigen. Fast 400 Millionen werden älter als 80,
mehr als drei Millionen sogar über 100 Jahre alt sein. Im vereinten Europa
wird dann mehr als die Hälfte der Menschen über 50 Jahre sein. Wir
können uns also auch nicht allein auf Zuwanderung verlassen. Auch in
anderen hoch entwickelten Ländern müssen die Älteren immer mehr die
Aufgaben der Jüngeren übernehmen." (Bundesanstalt für Arbeit,
7.6.2002145)
Mit Hinblick auf den UNO-Weltbevölkerungsbericht kann die Entwicklung, bedingt
durch das steigende Alter der Menschen, eine Verringerung der Fertilität
bedeuten, was die “Bevölkerungsexplosion” langsam beenden könnte. Dies wäre
immerhin eine positive Folge der Alterung der Weltbevölkerung.
Ausblick
Nicht nur in Europa, in allen entwickelten Ländern, steigt der Anteil der älteren
Bevölkerung. Für unsere Gesellschaft bedeutet dies, dass die Arbeitsfähigkeit
länger erhalten werden muss, dass die Institutionalisierung des Alters sich
verändern und die Interaktion zwischen den Generationen lebendiger werden
muss.
Diese Veränderung stellen eine große Herausforderung für die Arbeits-
gesellschaften der Zukunft dar und nicht nur für Deutschland, kann festgehalten
werden, dass die gesellschaftlichen Akteure beginnen müssen, Lösungen hervor-
zubringen.
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I. Schmidt - Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen in die Erwerbstätigkeit
455
A04 Kurzfassung
 „Gestaltungsmodelle der nachhaltigen Integration älterer Arbeitspersonen
in die Erwerbstätigkeit“
In dieser Arbeit wird die Problematik älterer und alternder Arbeitskräfte im
Spannungsfeld von demographischem Wandel, (hoher) Arbeitslosigkeit,
Problemen der Rentenfinanzierung, Ansprüchen der Arbeitgeber sowie die
Lebensqualität der Erwerbstätigen wird thematisiert.
Innerhalb dieser Ausarbeitung werden unter Verwendung der relevanten Literatur
Theorien der Altersforschung diskutiert, das Forschungsfeld bezüglich der älteren
Arbeitskräfte eingegrenzt und zu untersuchenden Themenfelder herausgearbeitet.
Weiter widmet sich die Arbeit der Erstellung eines Forschungsdesigns, mit dessen
Hilfe eine Fallstudie auf der Basis von Expertenbefragungen erstellt wird. Diese
Fallstudie generiert Informationen, um praxisnahe Gestaltungsmaßnahmen für die
langfristige Integration älterer Arbeitskräfte zu entwickeln.
Im Anschluss werden Eckpunkte eines Aktionsprogramms zur potenziellen Lösung
der angesprochenen Probleme herausgearbeitet. Diese Ergebnisse werden
nachfolgend unter Verwendung der entsprechenden Literatur als
Gestaltungsmodelle für die nachhaltige Integration älterer Arbeitspersonen in die
Erwerbstätigkeit präzisiert.
Dies geschieht unter drei Prämissen:
1. Eine längere Erwerbstätigkeit zu ermöglichen;
2. Die Interaktion der Generationen zu fördern und schließlich
3. Arbeitsplätze qualifizierungsfähig und gesundheitsschonend zu gestalten.
Die Gestaltungsmodelle gliedern sich in zwei Komplexe:
Zum einen entsteht unter Bezugnahme auf das Sieben-Ebenenmodell Luczaks
und Volperts ein Themenkatalog, der sowohl die Gestaltungskriterien nach
arbeitswissenschaftlichen Ebenen ordnet als auch nach den eingangs
thematisierten Fragestellungen. Zum andern erfolgen Tätigkeitsbeschreibungen,
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die ältere Arbeitspersonen in Voll- oder Teilzeit, in- oder extern der Unternehmen
ausüben können.
Schließlich wird unter Berücksichtigung der aktuellen politischen Entwicklungen
modellhaft ein Forschungsdesign entwickelt, das Umsetzungschancen der hier
generierten Gestaltungsmaßnahmen und Tätigkeiten identifiziert und diskutiert,
um die sozialpolitischen Ableitungen aus der Fallstudie zu evaluieren.
Zudem werden weitere Forschungsbedarfe konkretisiert.   
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A05 Abstract
“Configuration - Models for the Sustainalble Integration of Elderly
Employees at Work”
Within the framework of this dissertation, the problem of elderly or aging
employees is examined - especially in the fields of demographic change, (high)
unemployment, problems with pension financing, requirements of employers, and
qualitiy of life.
In this thesis, theories of Age-Research, with regard to the relevent literature, are
discussed, the field of research concerning elderly workers is circumscribed, and
topics are defined.
Furthermore, a research technique is developed, which is to be used to
accomplish a case study on the base of expert interviews. This case study
generates information to design practical models for the sustainable integration of
elderly workers.
Subsequently, cornerstones concerning an action programme for the potential
solution of the addressed problems are singled out.
These results are developed and specified, using the adequate literature, to
configuration-models for elderly workers.
This will be done under three premises:
1. to allow for a longer gainful employment;
2. to advance the interaction between generations;
3. to design jobs which are open to qualification and not hazardous to the
employees health.
There are two aspects to the configuration-models:
On the one hand, with reference to the Seven-Level-Model by Luczak and Volpert,
a topic catalog is developed, including criteria of industrial ergonomics as well as
the initial questions. On the other hand, there are descriptions of full and part-time
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posts for older workers, which could be done in- or outside the enterprise. Finally,
with consideration to the current political developments, a model of research
design is developed, which identifies and discusses the chances of the
implementation of the configuration-models in order to evaluate the socio-political
derivatives from the case study.
In addition, further research demands are concretized.
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